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Cada vez é mais evidente o quadro competitivo no qual as empresas fazem valer as suas 
estratégias. A decisão de certificar um Sistema de Gestão da Qualidade é uma decisão 
estratégica, aplicável a qualquer organização incluindo microempresas que, se encarada como 
uma mais valia, pode conduzir a vários benefícios.  
O objetivo do trabalho de projeto foi o de planear e implementar o Sistema de Gestão da 
Qualidade, e acompanhar o processo de auditorias e certificação, de acordo com os requisitos 
da norma NP EN ISO 9001:2015 – Sistemas de Gestão da Qualidade: Requisitos - numa 
microempresa de prestação de serviços de manutenção.  
Como ponto de partida do projeto, foi necessário efetuar um diagnóstico inicial para avaliar a 
situação da empresa face ao referencial normativo. Feito o diagnóstico, foram identificadas, 
planeadas e implementadas as ações necessárias ao desenvolvimento do Sistema de Gestão da 
Qualidade, tendo esta parte do trabalho culminado com a realização da auditoria interna.  
O trabalho de projeto ainda incluiu o acompanhamento da auditoria de concessão para a 
obtenção da certificação, bem como a elaboração e execução do plano de ações corretivas e de 
melhoria que decorreram das auditorias. 
Por último, é apresentada uma proposta de metodologia para futuras implementações de 
Sistemas de Gestão da Qualidade pela norma de referência, baseada na experiência do presente 
projeto e em métodos e ferramentas de gestão de projetos aplicáveis à implementação de 







































The competitive environment in which companies enforce their strategies is becoming 
increasingly evident. The decision to certify a Quality Management System is a strategic 
decision, applicable to any organization including micro-enterprises which, if seen as an asset, 
can lead to several benefits.  
The objective of the project work was to plan and implement the Quality Management System, 
and follow the process of audits and certification, according to the requirements of the standard 
NP EN ISO 9001:2015 - Quality Management Systems: Requirements - in a micro-company 
providing maintenance services.  
As a starting point of the project, it was necessary to perform an initial diagnosis to assess the 
situation of the company against the normative reference. Once the diagnosis was made, the 
necessary actions for the development of the Quality Management System were identified, 
planned and implemented, and this part of the work culminated with the internal audit.  
The project work also included the follow-up, the concession audit to obtain certification, as 
well as the development and execution of the corrective and improvement actions plan that 
resulted from the audits.  
Finally, a proposed methodology for future implementations of Quality Management Systems 
by the reference standard is presented, based on the experience of this project and on project 
management methods and tools applicable to the implementation of Quality Management 
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A evolução do mercado associada à globalização conduziu as organizações para novos desafios 
e novas ferramentas de gestão que acrescentassem valor, melhorassem os processos e 
valorizassem os recursos existentes (CERTIF, 2021). 
As organizações descobriram na Qualidade o «motor» do sucesso e o fator de distinção e 
seleção de produtos e serviços. O desenvolvimento de uma cultura baseada em princípios da 
Qualidade, a par da disponibilidade de meios e recursos necessários à conceção de produtos e 
serviços, começou a abrir caminho para a melhoria contínua dos processos (Pinto & Soares, 
2018). 
Uma das faces mais visíveis da Qualidade tem a ver com a certificação de sistemas com base 
nas normas internacionais que continuam a ser o grande referencial de qualquer sistema de 
reconhecimento e avaliação da conformidade (Pires, 2016).  
O referencial NP EN ISO 9001:2015 – Sistemas de Gestão da Qualidade: Requisitos - contém 
um conjunto de requisitos que, quando compreendidos e implementados, contribuem 
significativamente para o sucesso da organização, tais como a perceção das necessidades e 
expectativas das partes interessadas, o pensamento baseado no risco, a definição das 
competências necessárias para os colaboradores que influenciam o desempenho e eficácia do 
sistema e a necessidade de um forte envolvimento de todos (Ramos, 2018).  
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Portugal sempre foi um país de PME – pequenas e médias empresas - em que, segundo a base 
de dados PORDATA (2021), as microempresas são claramente predominantes e também elas 
se preocupam em alcançar um sucesso sustentado. Assim, este modelo de gestão da qualidade 
disponibilizado pela norma anteriormente mencionada, serve, hoje, de referência a nível 
internacional a organizações de vários setores e diferentes dimensões e proporciona melhorias 
nos processos, nos produtos e serviços, nas pessoas, na cultura organizacional e na satisfação 
das necessidades das partes interessadas (CERTIF, 2021). 
1.1 Objetivos e Motivação 
No âmbito do trabalho de projeto de Mestrado em Engenharia Mecânica e Gestão Industrial da 
Escola Superior de Tecnologia e Gestão do Instituto Politécnico de Viseu, foi proposta a 
implementação do Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ), numa microempresa de prestação 
de serviços de manutenção, para posterior certificação no âmbito da NP EN ISO 9001:2015, 
permitindo à empresa, a melhoria dos seus processos e a resposta aos requisitos de clientes do 
setor público.  
O principal objetivo foi de desenvolver um trabalho de projeto no âmbito da Qualidade e do 
SGQ em que se investigam e analisam conceitos, metodologias e ferramentas lecionados 
durante a formação académica, aplicando-os ao contexto de trabalho, dando origem a resultados 
e conclusões que contribuam para o mundo empresarial e para a comunidade científica. Nesse 
sentido, surgiu a oportunidade de planear e implementar o SGQ e acompanhar o processo de 
certificação de uma empresa, utilizando diversos conceitos e ferramentas, sobretudo do 
referencial normativo NP EN ISO 9001:2015. 
Para a concretização do principal objetivo e para a execução do presente trabalho de projeto, 
foram estipulados os seguintes objetivos específicos: 
• Desenvolver um SGQ para a empresa em consideração; 
• Implementar o SGQ para cumprimento dos requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015;  
• Preparar o SGQ e a empresa para as auditorias (interna e de concessão); 
• Acompanhar a empresa nas auditorias; 
• Elaborar o plano de ações corretivas e/ou de melhoria resultantes das auditorias; 
• Acompanhar o plano de ações da empresa. 
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1.2 Metodologia de Investigação 
A metodologia de investigação é um instrumento através do qual se apresentam os métodos e 
procedimentos necessários para viabilizar e alcançar os objetivos traçados. 
No presente projeto, a metodologia principal utilizada foi a Investigação-Ação que permitiu à 
investigadora expandir o conhecimento científico, bem como resolver problemas num contexto 
real específico. Esta metodologia permitiu uma aproximação entre o mundo académico e 
profissional, o que facilitou a cooperação entre a investigadora e os intervenientes do contexto 
real e permitiu a troca de informação, fundamental para o desenrolar do projeto e para a 
resolução de problemas, e a ajuda no desenvolvimento da investigação por forma a obter 
qualidade nos resultados esperados (Hult & Lennung, 2007). 
Os estudos mais recentes revelam que aquela metodologia assenta num ciclo com cinco fases: 
diagnóstico, planeamento da ação, execução da ação, avaliação e aprendizagem, como 
representado na figura 1.  
 
Figura 1 - Ciclo Investigação-Ação 
 
Fonte: Santos et al., 2013 
Na primeira fase do ciclo, fase de diagnóstico, é feito um diagnóstico e apresentada uma solução 
para um problema identificado. Neste caso, o problema identificado foi a falta de cumprimento 
de um requisito das partes interessadas, nomeadamente a necessidade da certificação do SGQ 











trabalho de projeto. A solução apresentada foi o desenvolvimento de um modelo de um SGQ 
ajustado para uma microempresa e uma estratégia de implementação para posterior certificação, 
que resultou no trabalho de projeto apresentado neste documento. A esta fase correspondem os 
capítulos “1. Introdução” e o subcapítulo “4.2 Diagnóstico Inicial e Planeamento das Ações 
Necessárias” deste documento. 
A segunda fase consiste no planeamento das ações para a investigação e na identificação da 
abordagem, metodologias, métodos e ferramentas a serem usadas na intervenção. Nesse 
sentido, o capítulo “1. Introdução”, “2. A Qualidade e o SGQ”, “3. Gestão de Projetos e 
Qualidade”, o enquadramento do capítulo “4. Implementação e Certificação de um SGQ numa 
microempresa” e o subcapítulo “4.2 Diagnóstico Inicial e Planeamento das Ações Necessárias” 
evidenciam a correspondência a esta fase da metodologia. Nesta fase foram ainda usadas 
algumas das ferramentas de gestão de projetos adaptadas a uma microempresa. 
De seguida, procede-se à terceira fase em que se executam as ações planeadas na fase anterior. 
No presente documento é possível identificar esta fase no subcapítulo “4.3 Implementação das 
Ações Identificadas”. A terceira fase é a mais longa, tendo sido executada através da 
determinação de pequenos objetivos que foram sendo atingidos e que permitiram chegar ao fim 
com o objetivo final, a certificação. 
Terminada a fase de ação, segue-se a fase de avaliação, onde se verifica se as ações efetuadas 
se traduziram no resultado esperado e se contribuíram para a solução dos problemas iniciais, 
associada ao subcapítulo “4.4 Auditoria e Certificação”.  
Finalmente, na quinta e última fase, de aprendizagem específica, são identificadas e registadas 
as conclusões resultantes do processo, que correspondem ao subcapítulo “4.5 Ações corretivas 
e/ou de melhoria” e ao capítulo “5. Conclusão” (Santos et al., 2013). 
1.3 Estrutura do Trabalho 
Este documento está organizado em 5 capítulos. No primeiro capítulo, é feito um breve 
enquadramento sobre o tema, são apresentados os objetivos e motivações que conduziram  
o trabalho de projeto e é apresentada a metodologia utilizada na investigação e explicada a 
relação da metodologia com o restante corpo do documento. 
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No seguimento desta introdução, o segundo capítulo apresenta uma revisão bibliográfica que 
aborda o conceito de qualidade, a composição e caraterísticas da família de normas ISO 9000, 
o Sistema de Gestão da Qualidade, a Gestão da Mudança proveniente da decisão de 
implementação de um SGQ e a Certificação pela NP EN ISO 9001:2015. 
No capítulo 3 é apresentado um breve enquadramento teórico sobre o contributo que a gestão 
de projetos pode proporcionar na implementação de um SGQ, mais especificamente numa 
microempresa, e os métodos e ferramentas que podem ser aplicados nesse tipo específico de 
projeto. 
No capítulo 4 encontra-se uma breve apresentação da empresa onde foi realizado este trabalho 
de projeto, a descrição da metodologia adotada na recolha de informação e no processo de 
implementação do SGQ e as etapas deste processo na empresa. Concretamente, foi feito o 
diagnóstico da situação inicial e planeamento, foram identificadas as ações necessárias, 
realizadas as auditorias e, por último, implementadas as ações corretivas e de melhoria 
decorrentes da auditoria. Ao longo do capítulo é apresentada toda a informação e documentação 
associada ao processo, com referência aos anexos, e os resultados alcançados durante o 
processo de implementação, certificação e acompanhamento do SGQ. 
O capítulo 5 apresenta uma proposta de abordagem para futuras implementações de SGQ em 
microempresas, com base na experiência obtida no projeto, em que as ferramentas e métodos 
de gestão de projetos interligados com a convencional implementação do sistema, demonstram 
ser um contributo. Neste capítulo são ainda apresentadas as conclusões dos capítulos 
anteriormente referidos, enumeradas as dificuldades encontradas ao longo da pesquisa 
bibliográfica e da execução de todas as ações na empresa e mencionadas as propostas de 








2. A Qualidade e o SGQ 
 
As preocupações com a qualidade sempre existiram e são, de certo modo, intrínsecas à natureza 
humana. Todos têm uma perceção dos produtos que adquirem e dos serviços que lhes são 
fornecidos e, por isso, pretendem e defendem uma boa qualidade. 
Neste Capítulo irá ser feito um breve enquadramento teórico sobre a qualidade, a família de 
normas ISO 9000, o sistema de gestão da qualidade e respetiva implementação e certificação, 
com o objetivo de apresentar, de forma clara, as várias perspetivas relativas a este tema. 
2.1 O Conceito de Qualidade 
O conceito de qualidade pode ter várias definições, dependendo do contexto em que se insere 
e da perceção do consumidor relativamente ao mesmo produto e serviço, resultante das 
diferentes experiências, necessidades e expectativas. 
Num contexto organizacional, a qualidade é definida com base nas expectativas do cliente, nas 
exigências do mercado, nos requisitos legais e normativos e nos objetivos e valores da 
organização. Segundo a NP EN ISO 9001 (2015b), “a qualidade refere-se ao grau de satisfação 
de requisitos dado por um conjunto de caraterísticas intrínsecas.” 
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Este conceito foi também desenvolvido e abordado por autores como Deming, Juran e Crosby, 
conhecidos como “gurus” da qualidade. 
Para William Edwards Deming, a qualidade é definida consoante as necessidades e exigências 
do consumidor. Aquele autor pôs em causa o mito de que a melhoria da qualidade significa 
aumento de custos, defendendo que a melhoria da qualidade se traduz num aumento da 
produtividade e consequentemente redução de custos, melhorando a posição competitiva. 
Deming afirma ainda que, dentro de uma organização, deve existir um processo contínuo de 
melhorias, desenvolvendo o famoso ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Pires, 2016). 
Juran definiu qualidade como sendo a “aptidão ao uso”, ou seja, diz-se que um produto ou 
serviço tem qualidade quando é adequado aos requisitos e expectativas do consumidor e, por 
isso, o satisfaz (Pinto, 2017). Este autor apontou a necessidade do envolvimento e 
responsabilização da Gestão de Topo na melhoria do desempenho da organização. Juran, 
desenvolveu também a Trilogia da Qualidade (Planeamento, Controlo e Melhoria da 
Qualidade) e expandiu o princípio de Pareto (Fonseca, 2015). 
Crosby defende que, quando se discute qualidade, discute-se conformidade face aos requisitos. 
A este autor estão subjacentes as filosofias de “Qualidade é grátis”, em que afirma que os 
benefícios da qualidade superam os custos da mesma, e de “Fazer bem à primeira vez”, tentando 
eliminar o retrabalho. Realçou também a importância da necessidade de medição do custo da 
qualidade e o envolvimento e compromisso da Gestão de Topo na prevenção, com o objetivo 
principal dos “Zero Defeitos” (Fonseca, 2015). 











Figura 2 - Pontos em comum dos modelos clássicos da qualidade 
Fonte: Adaptado de Pinto & Soares, 2018 
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Muitas vezes, o fator de distinção e seleção entre produtos e serviços é o reconhecimento da 
sua qualidade. Por isso, a organização deve satisfazer o cliente que é cada vez mais sensível a 
este conceito através da mobilização de meios e recursos necessários à realização de produtos 
e serviços que satisfaçam as necessidades e expectativas dos clientes, desenvolvendo uma 
cultura baseada em princípios da qualidade e atitudes da responsabilidade da gestão que 
conduzirão à melhoria contínua dos processos, à lealdade dos clientes e à viabilidade do negócio 
(Pinto e Soares, 2018).  
 Qualidade e Competitividade 
Devido à constante mudança das necessidades e expectativas dos clientes, às pressões do 
mercado e aos avanços tecnológicos, as organizações são conduzidas a aperfeiçoar 
continuamente os seus produtos, serviços e processos envolvidos (IPQ, 2015a). 
Anteriormente, a qualidade referia-se à caraterização de atributos de algo passível de qualificar. 
Nos dias de hoje, o conceito de qualidade tanto pode estar relacionado com a estratégia, os 
objetivos, os resultados pretendidos ou com o nível de competência de uma organização, como, 
com a sustentabilidade organizacional (Ramos, 2018). 
Esta mudança de paradigma deve-se ao crescente e natural aumento de exigência dos clientes 
que, aliada à competição entre as organizações, estimulada pelo desafio da crescente 
globalização da economia, acentua a necessidade de dispor dos meios e recursos necessários ao 
desenvolvimento dos produtos e serviços de qualidade e à sua melhoria contínua. 
A qualidade é assim um fator estratégico de competitividade, sustentabilidade e uma imposição 
para as organizações que, em muitos casos, constitui um importante critério de seleção do 
produto ou serviço e uma vantagem competitiva para quem implementa o sistema de gestão 
(Pinto e Soares, 2018). 
2.2 A Qualidade em Portugal 
Em Portugal, a entidade responsável pela gestão, coordenação e desenvolvimento do Sistema 
Português da Qualidade (SPQ) é o Instituto Português da Qualidade (IPQ), instituto público que 
integra a administração pública do Estado. 
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Por sua vez, o SPQ é entendido como o conjunto de entidades e organizações inter-relacionadas 
e interatuantes que reúne esforços para a dinamização da qualidade em Portugal e assegura a 
coordenação dos três subsistemas — normalização, qualificação e metrologia —, com o 
objetivo de desenvolver o País de modo sustentável e aumentar a qualidade de vida da sociedade 
em geral (DRE, 21 de março). Na figura 3, encontram-se esquematizadas as atividades do SPQ.  
 
 
Relativamente à atividade de Normalização, esquematizada na figura 4, o IPQ tem como 
objetivo promover a participação nos trabalhos de normalização europeus e internacionais e, 
como Organismo Nacional de Normalização (ONN), coordenar a atividade normativa nacional 
com a colaboração de Organismos de Normalização Sectorial (ONS) por ele reconhecidos. Os 
ONS, não só “promovem a atividade normativa no domínio para o qual estão qualificados, 
como coordenam e acompanham as Comissões Técnicas” (CT) - órgãos técnicos que visam a 
elaboração de documentos normativos nacionais e a emissão de pareceres em determinados 
domínios - na representação de Portugal nas comissões técnicas europeias e internacionais e no 
























Figura 4 - Estrutura de Normalização em Portugal 
Figura 3 - Atividades do Sistema Português de Qualidade 
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A atividade de Qualificação visa enquadrar “as atividades de acreditação, certificação e outras 
de reconhecimento de competências e de avaliação da conformidade, no âmbito do SPQ” (IPQ, 
2021a). 
• Acreditação – Avaliação da competência técnica de entidades para efetuar uma 
determinada atividade de avaliação da conformidade de acordo com determinadas 
normas ou especificações técnicas. O organismo nacional de acreditação é o Instituto 
Português de Acreditação, I.P. (IPAC). 
• Certificação – Avaliação com credibilidade da conformidade face a documentos de 
referência precisos. 
Por fim, a atividade do SPQ relacionada com a Metrologia permite garantir “o rigor e a exatidão 
das medições realizadas, assegurando a sua comparabilidade e rastreabilidade, tanto a nível 
nacional como internacional, e a realização, manutenção e desenvolvimento dos padrões das 
unidades de medida” (IPQ, 2021b). 
2.3 A Qualidade na Prestação de Serviços 
A diferença entre o serviço e o produto é que o serviço é um processo intangível, enquanto que 
o produto é uma saída física de um processo (Chase et al., 2006).  
Relativamente à perceção da qualidade de um serviço, é necessário reforçar que a prestação de 
serviços não se limita apenas ao momento da venda, mas também às atividades de pós-venda 
como a manutenção e a assistência técnica. Ou seja, mais do que a qualidade dos produtos 
oferecidos, o cliente espera a qualidade do atendimento e do acompanhamento pós-compra, 
durante o prazo estabelecido para tal (Freitas, 2005). 
Segundo Stevenson (2012), a qualidade de um serviço pode ser descrita tendo em conta as 
seguintes dimensões: 
• Tangibilidade – aspeto físico das instalações, equipamentos, pessoal, entre outros; 
• Conveniência – disponibilidade e acessibilidade do serviço; 
• Fiabilidade - capacidade de executar um serviço confiável, consistente e preciso; 
• Capacidade de resposta - disposição do prestador de serviço em ajudar o cliente ou 
em resolver problemas; 
• Tempo – rapidez da prestação de serviço; 
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• Garantia – conhecimento, confiança e segurança exibido pelo prestador de serviço no 
contacto com o cliente;  
• Simpatia - forma como os clientes são tratados pelo prestador do serviço; 
• Consistência - capacidade de fornecer o mesmo nível de qualidade repetidamente. 
Ainda assim, a informação sobre as necessidades do cliente relativamente ao serviço pode ser 
difícil de interpretar e pode criar desafios para a conceção e gestão da qualidade do serviço. Um 
dos grandes desafios relativamente à qualidade do serviço incluem a realidade de que as 
expectativas dos clientes mudam ao longo do tempo e que clientes diferentes tendem a ter 
expectativas diferentes e, por isso, o que um cliente considera como boa qualidade de um 
serviço, outro cliente pode não ficar satisfeito com o mesmo. Outro desafio é o facto de cada 
contacto com um cliente ser um "momento de verdade" no qual a qualidade do serviço é 
avaliada instantaneamente, sendo difícil alcançar uma perceção constantemente elevada da sua 
qualidade (Stevenson, 2012). 
2.4 Família de Normas ISO 9000 
Em 1946, em Londres, vários representantes de 25 países participaram numa reunião para 
discussão do futuro da normalização internacional que motivou a fundação oficial, em 1947, da 
International Organization for Standardization (ISO) constituída por 67 comissões técnicas 
(grupos de especialistas com foco numa matéria específica). 
A ISO é uma Organização Internacional Não Governamental Independente, associada a 
165  Organismos de Normalização Nacionais. Através dos seus membros, esta Organização 
reúne especialistas com vista à partilha de conhecimento e desenvolvimento de Normas 
Internacionais voluntárias, baseadas no consenso, relevantes para o mercado que apoia a 
inovação e que proporciona soluções para os desafios globais. 
Atualmente, com sede em Genebra, Suíça, a ISO conta com 23.791 normas internacionais que 
compreendem quase todos os aspetos de tecnologia e produção, 165 membros que representam 
a ISO nos seus países e 794 comissões e subcomissões técnicas, “Technichal Committes (TC)”, 
e que são responsáveis pelo desenvolvimento de normas (ISO, 2021b). 
Para as organizações que procuram melhorar a qualidade dos seus produtos e serviços e atender 
às expectativas dos seus clientes de uma forma consistente, a ISO/TC 176 “Quality 
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Management and Quality Assurance”, acompanhada pela CT80 em Portugal, desenvolveu a 
família de normas ISO 9000, que aborda vários aspetos de gestão da qualidade e que contém 
algumas das normas mais conhecidas da ISO (ISO, 2021a). 
Como representado na tabela 1, a família de referenciais normativos ISO 9000 é atualmente 
constituída por quatro normas principais em conjunto com outras normas de suporte, relatórios 
técnicos e documentos orientadores e destina-se a apoiar as diferentes organizações na 
implementação, desenvolvimento, avaliação e continuidade de sistemas de qualidade eficazes 
(APCER, 2015). 
 
Tabela 1 - Família de normas de SGQ e respetivos campos de aplicação 
Fonte: Adaptado de Pinto & Soares, 2018 
 
Norma Campo de aplicação 
ISO 9000:2015 Sistemas de gestão 
da qualidade - Fundamentos e 
vocabulário 
Estabelece os conceitos, princípios e vocabulário 
fundamentais para o SGQ e constitui a base de suporte 
para as outras normas da família. 
ISO 9001:2015 Sistemas de gestão 
da qualidade — Requisitos 
Especifica os requisitos que visam sobretudo dar 
confiança aos produtos e serviços proporcionados por 
uma Organização e, consequentemente, aumentar a 
satisfação do cliente. 
ISO 9004:2019 Gestão do sucesso 
sustentado de uma organização — 
Uma abordagem da gestão pela 
qualidade 
Estabelece as diretrizes para o alcance do sucesso 
sustentado com o sistema de gestão da qualidade 
implementado. 
ISO/TS 9002:20161 Sistemas de 
gestão da qualidade — Diretrizes 
para aplicar a ISO 9001:2015 
Fornece orientações sobre a intenção dos requisitos da 
ISO 9001:2015, com exemplos de possíveis ações que 
uma organização pode adotar para cumprir os 
requisitos. 
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 Principais Caraterísticas da ISO 9001:2015 
Em setembro de 2015 foi publicada a nova versão da NP EN ISO 9001:2015, que substitui a 
NP EN ISO 9001:2008, e que tem como principal foco permitir a certificação de sistemas de 
gestão da qualidade de organizações através da demonstração da capacidade para garantir a 
qualidade do produto e/ou serviço (Pinto & Soares, 2018). 
A ISO 9001:2015, apresenta melhorias relativas à norma de 2008, tais como (APCER, 2015): 
Estrutura de alto nível: utilização de uma estrutura “matricial” que facilita o trabalho 
para as organizações que decidem ter um sistema de gestão integrado para atender às 
exigências da ISO 9001 (Qualidade), ISO 14001 (Ambiental), ISO 27001 (Segurança 
de Informação), ISO 45001 (Sistemas de Gestão de Segurança e Saúde), entre outras. 
Contexto da organização: as organizações não são todas iguais e não há uma solução 
única que se adeque a todas e, por isso, esta nova versão da norma requer que as 
organizações especifiquem o contexto do negócio no qual operam, identificando fatores 
internos e externos, para assegurarem que o SGQ é adequado a esse contexto.  
Partes Interessadas: o conceito de parte interessadas estende-se para além de um foco 
exclusivo no cliente. As empresas devem considerar não só os requisitos contratuais 
com os seus clientes, mas também os requisitos de outras partes interessadas como 
utilizadores finais, reguladores, parceiros, entre outros. 
 
Serviços: maior ênfase no setor dos serviços, especificamente em requisitos 
relacionados com o design e desenvolvimento, ambiente de processos e equipamentos 
de medição e na utilização dos termos produto e serviço, em vez de apenas produto. 
Abordagem por processos: a organização necessita de gerir os seus processos para 
obter os resultados desejados, o que significa fornecer aos clientes produtos e serviços 
em conformidade. 
Pensamento baseado em risco: necessidade de identificar riscos e oportunidades 
ligados ao setor de atividade da empresa e tomar medidas para reduzir esses mesmos 
riscos. 
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Foco no resultado: é importante que a empresa seja capaz de transmitir confiança sobre 
a sua capacidade de fornecer produtos e/ou serviços que vão de encontro aos requisitos 
e expectativas das partes interessadas, de forma consistente. 
A estrutura da norma ISO 9001:2015 assenta nas cláusulas apresentadas na tabela 2, que criam 
uma sequência lógica dos requisitos do SGQ, aos quais a empresa deve responder para obter a 
certificação. 
Tabela 2 - Estrutura da norma ISO 9001:2015 
 
Cláusula Descrição 
4 Contexto da Organização 
Caraterização do ambiente em que a empresa se insere, 
do SGQ e dos processos da organização. 
5 Liderança 
Necessidade da gestão de topo se envolver e 
comprometer em prol da eficácia do SGQ através da 
liderança, da definição de políticas e atribuição de 
responsabilidades. 
6 Planeamento 
Definição dos processos de planeamento tendo em 
conta a análise dos riscos e oportunidades. 
7 Suporte 
Gestão dos processos de suporte, incluindo recursos, 
pessoas e informação. 
8 Operacionalização 
Gestão dos processos operacionais relacionados com 
os clientes, produtos e/ou serviços. 
9 Avaliação de Desempenho 
Controlo dos processos que inclui atividades de 
monitorização e medição com vista a garantir que os 
requisitos são alcançados. 
10 Melhoria 
Abordagem de tratamento de não conformidades e 
estratégias para ações corretivas e de melhoria 
contínua. 
 
Também num estudo realizado por Fonseca e Domingues (2016), os auditores IRCA 
(International Register of Certificated Auditors) defendem que a ISO 9001:2015 está alinhada 
com os conceitos de gestão empresarial e de gestão da qualidade e constitui uma ferramenta útil 
e valiosa para as organizações certificadas. Os auditores indicam que a ISO 9001:2015, ao 
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incorporar conceitos modernos de gestão e de qualidade, contribui para os benefícios internos 
e externos da organização, no atual ambiente de negócios complexo e dinâmico.  
Relativamente ao valor acrescentado da versão mais recente da ISO 9001 para as organizações 
que a adotam e são certificadas pela mesma, o questionário realizado por Domingues et al. 
(2019), permitiu identificar que os auditores IRCA consideram que "A ISO 9001:2015 é mais 
eficaz na integração de SGQ nas organizações" comparativamente com as versões anteriores.  
 
 Princípios da Gestão da Qualidade 
A gestão da qualidade assenta num conjunto de princípios fundamentais para implementar e 
padronizar os processos e para o alcance de uma abordagem de melhoria contínua na 
organização. Estes princípios da gestão da qualidade, apresentados a seguir,  proporcionam à 
organização a capacidade para enfrentar os desafios de um ambiente caracterizado por rápidas 
alterações, pela globalização dos mercados e pela importância do conhecimento (APCER, 
2015): 
Foco no Cliente: uma organização existe porque tem clientes e, por isso, a gestão da 
qualidade tem como foco a satisfação dos requisitos dos clientes e a retenção da sua 
confiança. Compreender e antecipar as necessidades dos clientes e de outras partes 
interessadas, contribui para o sucesso sustentado da organização. 
Liderança: os líderes definem a direção da organização e criam as condições para que 
as pessoas caminhem no sentido de alcançar os objetivos da organização. É necessário 
que as pessoas atuem como um todo e que compreendam o propósito da organização e 
se sintam apoiadas, conduzidas e estimuladas por uma liderança adequada. 
Comprometimento das Pessoas: as pessoas são o maior recurso de uma organização. 
Elas influenciam o clima organizacional e permitem o bom funcionamento de todos os 
processos e um SGQ eficaz. O comprometimento das pessoas, quer desempenhem 
funções a um nível operacional, quer desempenhem funções a um nível estratégico, 
possibilita que o seu empenho, as suas capacidades e experiências sejam usadas em prol 
da melhoria contínua e da criação de valor para a organização. 
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Abordagem por Processos: as atividades do SGQ devem ser compreendidas e geridas 
como processos inter-relacionados como um sistema, para que os resultados sejam 
atingidos de uma forma eficaz e consistente. Compreender como é que o sistema produz 
os resultados permite à organização otimizá-lo. 
Melhoria: a melhoria é essencial para que uma organização mantenha o seu 
desempenho, se adapte a mudanças, crie novas oportunidades e obtenha sucesso 
sustentável.  
Tomada de Decisão baseada em Evidências: a tomada de decisão é um processo 
contínuo e complexo da organização. Uma decisão é mais confiável quando é tomada 
através de factos, evidências e análise de dados e, por isso, mais capaz de conduzir a 
resultados desejados. 
Gestão das Relações: a organização deve gerir a sua relação com as partes interessadas, 
como sejam os fornecedores, para poder alcançar o caminho do sucesso sustentado e 
otimizar os respetivos impactos no seu desempenho. Desta relação mutuamente 
benéfica resulta a satisfação de todas as partes interessadas. 
2.5 Sistema de Gestão da Qualidade 
Um Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ), de acordo com a definição constante da norma NP 
EN ISO 9000 (2015a), é entendido como um “sistema de gestão para dirigir e controlar uma 
organização no que respeita à qualidade”.  
Segundo Pinto e Soares (2018), um SGQ é definido como sendo a filosofia e prática da gestão 
da organização que visa o envolvimento de todos, num processo de cooperação para o 
fornecimento de produtos e serviços que satisfaçam as necessidades e expectativas dos clientes.  
A abordagem do SGQ permite que as organizações analisem, de forma regular e consistente, 
os requisitos dos clientes e os processos que contribuem para a realização de um produto ou 
serviço requerido. 
Um SGQ é o enquadramento certo para que a organização caminhe no sentido da melhoria 
contínua, com foco no aumento da satisfação dos clientes e das outras partes interessadas. Este 
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caminho transmite confiança à organização e aos seus clientes quanto à capacidade para 
fornecer produtos ou serviços que cumpram os respetivos requisitos (IPQ, 2015a). 
Segundo a NP EN ISO 9001 (2015b), “a adoção de um sistema de gestão da qualidade é uma 
decisão estratégica de uma organização que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e 
proporcionar uma base sólida para iniciativas de desenvolvimento sustentável.”  
Ao implementar um SGQ, a organização diferencia-se da sua concorrência pela aptidão para: 
• Fornecer produtos e serviços que satisfaçam não só os requisitos dos clientes, mas 
também as exigências estatutárias e regulamentares aplicáveis;  
• Facilitar oportunidades com vista a aumentar a satisfação do cliente;  
• Tratar riscos e oportunidades associados ao meio envolvente contextual e aos seus 
objetivos;  
• Demonstrar conformidade com os requisitos específicos do SGQ.  
Segundo Pinto (2017), a implementação de um SGQ permite que as organizações adotem um 
conjunto de requisitos de forma sistemática, padronizada e adaptada às suas atividades, de modo 
a satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes, com o objetivo de aumentar a sua 
satisfação. 
Na tabela 3 encontra-se apresentado o processo de implementação e certificação de um SGQ, 
segundo Pinto & Soares (2018), dividido em dez etapas e com a numeração correspondente à 
ordem temporal de desenvolvimento das etapas. No entanto, quer as etapas, quer a ordem, não 
são estanques, pois podem existir interseções entre atividades inseridas em etapas diferentes e 
também podem existir atividades que decorram em simultâneo. 
 
Tabela 3 - Etapas fundamentais para a implementação do SGQ 




Levantamento da situação inicial das atividades da organização, iniciado pela 
identificação dos requisitos da norma de referência e pelo diagnóstico dos processos, 
produtos e serviços, verificando o seu grau de cumprimento. 
2 
Sensibilização da gestão, apresentando os resultados do diagnóstico inicial e as 
vantagens de implementar um sistema de gestão da qualidade. 
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3 
Definição do âmbito do sistema, contexto da organização e política da qualidade que 
deve ter em consideração a realidade da organização e o envolvimento de todos. 
4 
Definição da equipa de projeto pela organização, através da análise do trabalho a fazer 
e da avaliação da necessidade de contratar ajuda externa. 
5 
Definição do plano de implementação, estabelecendo os objetivos, a calendarização, as 
responsabilidades, a forma de monitorização e a periodicidade das reuniões de 
acompanhamento do projeto. 
6 
Formação em sistemas de gestão da qualidade a fim de dotar a equipa das competências 
necessárias ao bom seguimento do projeto. 
7 
Planeamento e definição da informação documentada necessária para suportar a 
realização, controlo e registo das atividades, enquadrando-as com o exigido, e se 
necessário, melhorando algumas das práticas existentes. 
8 
Desenvolvimento e implementação do sistema de gestão documentado naquilo que for 
obrigatório e considerado eficaz pela organização. É essencial o envolvimento de todos 
ressaltando que qualquer colaborador pode propor alterações ao sistema, mas que todas 
as alterações têm que ser devidamente aprovadas. 
9 
Verificação e ações corretivas, criando mecanismos que permitam agir proactivamente 
sobre o sistema. Com as auditorias internas procuram-se desvios de forma a que, 
atempadamente, se possa agir sobre eles. 
10 
Certificação que assegura que o sistema cumpre os requisitos da norma de referência e 
que garante a todas as partes interessadas que as atividades da organização se 
processam de modo controlado e de acordo com o previsto. 
Uma organização que decida avançar neste processo obterá benefícios, tais como (Pinto & 
Soares, 2018): 
• Melhoria da qualidade dos produtos/serviços; 
• Fomento do envolvimento, responsabilização e motivação dos colaboradores; 
• Melhoria da relação com os clientes e satisfação dos mesmos; 
• Aumento do foco nos objetivos e prioridades da organização; 
• Abertura de novas oportunidades no mercado ou manutenção da quota de mercado; 
• Redução dos custos e desperdícios no(s) processo(s); 
• Aumento da produtividade. 
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 Ciclo PDCA 
O ciclo PDCA (do inglês plan, do, check, act) é um processo circular e contínuo que potencia 
a melhoria contínua (Pinto & Soares, 2018). Esta ferramenta pode ser aplicada a cada processo 
ou a todo o sistema de qualquer organização, por forma a alcançar os melhores desempenhos 
da organização. O ciclo, apresentado na figura 5, é composto pelas seguintes etapas: 
1. Planear – Estabelecimento de objetivos e métodos 
para elaboração de um plano de ações eficiente. 
2. Executar – Implementação das atividades e 
processos planeados. 
3. Verificar – Monitorização e avaliação constante dos 
processos face ao que estava planeado. 
4. Agir – Implementação de ações corretivas, 
preventivas e de melhoria. 
Os benefícios da aplicação deste modelo de gestão refletem-se na redução de custos, no alcance 
dos objetivos definidos pela organização, na agilização da tomada de decisões e consequente 
melhoria do desempenho (Pinto, 2017). 
 
 Abordagem por Processos 
Para uma melhor interpretação da abordagem por processos, é necessário definir o conceito de 
processo. Assim, e na expressão mais simples, um processo é uma sequência de atividades 
interligadas e interatuantes, que transformam entradas em saídas (Pires, 2016). 
Os processos de uma organização podem ser divididos em três grandes grupos: 
• Processos de negócio, que estão diretamente ligados ao desenvolvimento do 
produto/serviço e estão orientados para o mercado. 
• Processos de gestão, que estabelecem a estrutura da gestão e transpõem os valores da 
organização para todos os outros processos. 
• Processos de suporte, essenciais ao funcionamento da organização, que apoiam os 
restantes processos em prol de um objetivo comum. 
A abordagem por processos consiste na aplicação de um sistema de processos com a 
identificação das respetivas interações e a sua gestão numa organização (Pinto & Soares, 2018). 
Figura 5 - Ciclo PDCA 
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Uma representação esquemática de qualquer processo é apresentada na figura 6, assim como a 






Fonte: Adaptado da NP EN ISO 9001 (IPQ, 2015b) 
Segundo a NP EN ISO 9001 (2015b), “a aplicação da abordagem por processos num sistema 
de gestão da qualidade permite: 
a) A compreensão e a satisfação consistente dos requisitos; 
b) A consideração dos processos em termos de valor acrescentado; 
c) A obtenção de um desempenho eficaz dos processos; 
d) A melhoria dos processos baseada na avaliação de dados e de informação.” 
 
 Pensamento Baseado em Risco 
O conceito de pensamento baseado em risco ficou mais explícito na nova versão de 2015 da 
ISO 9001, mas sempre esteve subentendido nas versões anteriores, nomeadamente na ênfase 
colocada na prevenção e na proporcionalidade das medidas de controlo e gestão, decididas em 
função das consequências das falhas (Pires, 2016). 
O risco é inerente a todos os sistemas, processos e funções. O pensamento baseado em risco 
permite identificar os fatores suscetíveis de provocar desvios nos resultados do sistema de 
gestão da qualidade em relação ao planeado. A identificação destes fatores possibilita a 
realização de controlos preventivos para reduzir os efeitos negativos (riscos) e potenciar os 
efeitos positivos (oportunidades) à medida que vão surgindo.  
Figura 6 - Elementos de um processo simples 
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Deste modo, o pensamento baseado em risco é algo que já é feito, de forma contínua e quase 
automática, e que permite incrementar a probabilidade de atingir os objetivos e assegurar um 
maior conhecimento dos riscos, preparando a organização para os enfrentar e para tornar a ação 
preventiva parte do planeamento estratégico e operacional ao longo de todo o sistema (Pinto & 
Soares, 2018). 
2.6 Gestão da Mudança 
Atualmente, as empresas têm de ser capazes de lidar com as mudanças, quer para que estas não 
tenham impacto negativo na empresa, quer para aproveitar oportunidades que possam surgir 
(APCER, 2015). No entanto, Ab Wahid e Corner (2009), através do estudo sobre o período de 
pós-certificação da ISO 9001 nas empresas, concluíram que um dos maiores desafios 
encontrados na manutenção do SGQ é a mudança das atitudes das pessoas e da cultura de 
trabalho. 
A resistência à mudança pode-se manifestar sob a forma de negação, baixa motivação e falta 
de confiança na implementação de um SGQ, entre outras. Por forma a diminuir esta resistência, 
a gestão de topo deve sugerir estratégias no sentido do desenvolvimento da capacidade de 
adaptação à mudança das pessoas e envolvê-las numa cultura organizacional que lhes permita 
um pensamento de melhoria contínua, uma aprendizagem organizacional e troca de 
experiências. O apoio da gestão de topo é, assim, um dos maiores fatores de sucesso e por isso, 
deve liderar de modo a motivar o recurso mais importante de uma empresa, o recurso humano. 
A informação, consciencialização e motivação das pessoas em relação à decisão da empresa de 
implementar ou de certificar um SGQ é fundamental para que se possam envolver nos processos 
e obter resultados positivos. Esta gestão de pessoas numa empresa envolve formação, 
desenvolvimento de competências na participação da melhoria e no trabalho de equipa para que 
se possam estimular atitudes positivas, lealdade para com a empresa e foco nos objetivos (Pires, 
2016). 
A NP EN ISO 9001:2015 introduz várias alterações e novos conceitos. De modo a percecionar 
quais os tópicos que os utilizadores da norma gostariam de ver tratados em maior detalhe no 
guia, a APCER (2015) elaborou um questionário onde se percebeu que a gestão da mudança é 
uma das principais preocupações dos inquiridos. 
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A última edição da norma aborda o SGQ não como um repressor da mudança organizacional, 
mas sim como um facilitador, sendo um dos principais objetivos incluir requisitos para lidar 
com a mudança, presentes nas seguintes secções (APCER, 2015): 
5.3 Funções, responsabilidades e autoridades organizacionais 
6.3 Planeamento das alterações 
7.1 Recursos 
8.1 Planeamento e controlo operacional 
8.2.4 Alterações aos requisitos para produtos e serviços 
8.3.6 Alterações de design e desenvolvimento 
8.5.6 Controlo das alterações 
10 Melhoria 
O propósito da secção 6.3 sobre o “Planeamento das alterações” é determinar a necessidade de 
mudanças no SGQ de uma empresa (como parte da revisão pela gestão, a partir dos resultados 
de uma auditoria, na análise de não-conformidades, análise de reclamações, análise do 
desempenho dos processos, mudanças no contexto ou nas necessidades e expetativas das partes 
interessadas) e garantir que essas mudanças são planeadas corretamente para que possam 
resultar em consequências positivas. O pensamento baseado em risco pode auxiliar a 
determinação das ações necessárias e a avaliação do impacto para o planeamento destas 
mudanças (Pinto & Soares, 2018). 
2.7 Certificação de um Sistema de Gestão da Qualidade 
Segundo a Base de Dados Nacional de Sistemas de Gestão Certificados (IPAC, 2019), em 
Portugal, de 2016 a 2019, registou-se um aumento de 238 empresas certificadas pela ISO 9001, 
sendo 5827 o número de empresas certificadas até 2019. Este número de empresas certificadas 
em Portugal tem vindo a demonstrar que a certificação é cada vez mais encarada como um 
objetivo estratégico.  
De um modo global, as empresas certificadas distinguem-se pela qualidade dos produtos que 
vendem e dos serviços que prestam, aos quais se aliam fatores como a elevada competitividade, 
a eficiência dos seus processos ou a satisfação dos seus clientes (Pinto e Pinto, 2011). 
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A certificação apresenta vantagens, tanto ao nível interno, como ao nível externo. Internamente, 
verifica-se a melhoria do desempenho da organização, pois a certificação da qualidade exige a 
participação de todos e estabelece obrigações na formação dos recursos humanos, contribuindo 
para a criação de uma cultura no sentido da melhoria contínua na organização. Ao nível externo, 
a certificação melhora a imagem e a posição competitiva da organização, contribuindo para o 
aumento da confiança dos clientes, atuais e potenciais (Pinto, 2017). 
Bakator e Ćoćkalo (2018) realizaram um estudo com o objetivo de avaliar os benefícios da ISO 
9001 nas organizações. Através da revisão de vários artigos, os autores concluíram que existe 
a possibilidade de a certificação ISO 9001 trazer benefícios em 50% dos casos. Na maioria das 
empresas, foi evidenciada uma melhoria na qualidade do produto/serviço, no desempenho 
operacional, na satisfação do cliente, no desempenho financeiro e no desempenho global do 
negócio. No entanto, existem muitos fatores que influenciam os resultados da certificação ISO 
9001 como o tipo de organização, o tamanho, o setor, o mercado, os clientes e a cultura 
organizacional.  
Com o objetivo de avaliar a eficácia da ISO 9001, Psomas (2013) realizou um questionário a 
empresas prestadoras de serviços, a maioria PMEs, certificadas pela ISO 9001. De acordo com 
os resultados obtidos, foi possível concluir que o grau de cumprimento dos objetivos da ISO 
9001 (que inclui a melhoria contínua, o foco na satisfação dos clientes e a prevenção das não 
conformidades), é elevado, e que as empresas inquiridas dão elevada importância aos 
indicadores externos dos objetivos da ISO 9001 como a voz do cliente, dos fornecedores e dos 
auditores.  
Por outro lado, é importante referir que a certificação de um SGQ também implica ultrapassar 
obstáculos. De acordo com uma pesquisa elaborada por Zimon (2016) sobre a influência do 
sistema de gestão da qualidade nos processos das PME, as empresas certificadas estudadas 
identificaram algumas das maiores desvantagens relativamente à certificação  de um sistema de 
gestão da qualidade pela ISO 9001:  
• Elevado custo de certificação e manutenção do sistema; 
• Burocracia; 
• Necessidade de recrutar pessoal qualificado; 
• Reconstrução do sistema de gestão existente; 
• Baixo impacto do sistema na melhoria das áreas-chave da organização; 
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• Excessiva formalização das ações. 
Um dos processos inerentes à implementação de um SGQ e certificação é a auditoria. Uma 
auditoria não é apenas uma mera inspeção. O controlo e verificação de uma forma sistémica e 
sistemática possibilita detetar mais facilmente possíveis causas de deficiências (Pinto e Soares, 
2018). 
A auditoria é, assim, um processo de amostragem com o objetivo de ajudar a organização a 
identificar situações não conformes e oportunidades de melhoria. Existem três grandes tipos de 
auditorias (Pinto e Soares, 2018): 
• Auditoria de 1ª Parte - Auditoria Interna - planeada e dinamizada pela própria 
organização auditada, com objetivos próprios. Pode ser efetuada auditoria de sistema, 
que abranja os requisitos do referencial ou auditoria específica para um processo, quer 
por auditores internos, quer por auditores externos; 
• Auditoria de 2ª Parte realizada por uma organização com interesses noutra 
organização, por exemplo, a auditoria pelo cliente ao fornecedor; 
• Auditoria de 3ª Parte - Auditoria de Concessão - realizada por uma organização 
independente, normalmente com o objetivo de obter a certificação. 
O processo de implementação de um SGQ culmina com a realização de, pelo menos, uma 
auditoria interna para que a empresa possa autoavaliar-se e identificar lacunas e oportunidades 
de melhoria no seu sistema antes de se propor a uma auditoria de concessão. 
 
 Manutenção do SGQ nas Organizações 
A escassez de literatura sobre o período pós-certificação da ISO 9001 nas empresas, 
principalmente do setor dos serviços, resultou em várias questões de pesquisa efetuadas por Ab 
Wahid e Corner  (2009) a colaboradores responsáveis pela implementação desta norma numa 
empresa de serviços. Através deste estudo, foi possível identificar a gerência, os colaboradores, 
o sistema de recompensa, o trabalho em equipa, a melhoria contínua, a compreensão da própria 
ISO, a avaliação de desempenho e a comunicação como fatores críticos de sucesso para a 
manutenção da ISO 9001. Ao manter a ISO 9001, a empresa melhorou continuamente ao nível 
das pessoas, processos e sistema, o que torna o seu SGQ sustentável.  
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Por outro lado, Poksinksa (2006), num estudo que realizou sobre o comportamento na 
implementação e manutenção dos requisitos da norma ISO 9001 em pequenas empresas, 
identificou que as empresas implementaram a norma não pelo que esta lhes acrescenta, mas 
para dar resposta aos requisitos das partes interessadas, sendo assim o principal objetivo desta 
implementação a obtenção do certificado, o que pode prejudicar a manutenção do sistema.
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3. Gestão de Projetos e Qualidade 
 
A implementação de um sistema de gestão da qualidade numa empresa pode ser encarada como 
um projeto. No entanto, verificou-se que a literatura é escassa em pesquisas sobre a aplicação 
da gestão de projetos na implementação de um SGQ. Existem vários estudos que abordam a 
implementação do SGQ e a gestão de projetos individualmente, mas poucos são os que 
relacionam estas duas áreas e demonstram o resultado desta simbiose. Deste modo, também foi 
realizada uma pesquisa e feito um estudo das ferramentas e métodos de gestão de projetos que 
pudessem contribuir para o sucesso da implementação do SGQ na empresa. 
Desde o início do projeto, e principalmente para o planeamento da implementação do sistema, 
ponderou-se o uso de ferramentas de gestão de projetos. No entanto, foi necessária uma análise 
das ferramentas existentes e da sua interligação com a abordagem da norma NP EN ISO 9001 
e, principalmente, com o ciclo PDCA.  
3.1 Contributo da Gestão de Projetos na Implementação de um 
SGQ 
A NP ISO 21500 (2015c) define projeto como “um conjunto único de processos consistindo 
em atividades coordenadas e controladas com datas de início e de fim, desenvolvidas para 
alcançar um objetivo”. 
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Segundo o Guia PMBoK1 (2017), a gestão de projetos compreende a aplicação de 
conhecimentos, competências, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender aos 
respetivos requisitos. A aceitação crescente da gestão de projetos indica que esta, aplicada de 
forma adequada, pode ter um impacto significativo no sucesso do projeto. 
Os conhecimentos descritos no guia não são uniformemente adequados a todos os projetos, 
sendo a equipa de projeto responsável por determinar o que é passível de adotar. O guia PMBoK 
constitui uma referência fundamental na gestão de projetos, podendo utilizar-se diferentes 
métodos e ferramentas para a sua operacionalização, como a família de métodos ágeis (por 
exemplo, os métodos Crystal, Scrum, Extreme Programming (XP), Kanban, Lean Product 
Development (LPD)) e ferramentas transversais a qualquer projeto como os objetivos SMART, 
o ciclo PDCA, a rede PERT, a Estrutura de Decomposição do Trabalho, o Software de Gestão 
de Projetos, entre outras. 
A introdução destas ferramentas e métodos de gestão de projetos numa empresa constitui uma 
vantagem competitiva que proporciona elevados níveis de eficiência e qualidade. Deste modo, 
a gestão de projetos pode também dar um contributo válido para a implementação e certificação 
de um SGQ pela ISO 9001.  
Alguns autores como Ingason (2015), Mello e Salgado (2005) defendem que a gestão da 
qualidade e a gestão de projetos são áreas que se relacionam e que juntas permitem resultados 
muito positivos para as organizações que pretendam implementar um sistema de gestão da 
qualidade. A gestão de projetos na implementação de um SGQ permite que a organização 
agregue valor e organize as suas atividades através de pequenos projetos. 
Com o objetivo de perceber se a gestão de projetos foi aplicada na implementação do sistema 
de gestão da qualidade, Ingason (2015) entrevistou 21 organizações certificadas pela ISO 9001. 
Através desta investigação, concluiu que a implementação de um SGQ é considerada como um 
projeto para a maior parte das empresas entrevistadas, com um período de tempo e recursos 
estimados, com tarefas específicas, e que podem ser aplicadas ferramentas e metodologias de 
gestão de projetos a esta implementação, tais como: a definição de objetivos; a definição de 
uma equipa de projeto; as reuniões periódicas; a análise de requisitos; a avaliação da qualidade; 
 
1 Guia Project Management Body of Knowledge (PMBoK), criado pelo Project Management Institute (PMI, 2017), 
considerado a base do conhecimento que fornece um conjunto de boas práticas na gestão de projetos reconhecidas 
por profissionais na área 
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a criação de uma Estrutura de Decomposição do Trabalho (EDT); e a conclusão formal do 
projeto. Além disso, os entrevistados identificaram como principais fatores de sucesso na 
implementação do SGQ a participação e apoio da gestão, o estabelecimento de objetivos claros, 
a boa preparação e organização da implementação e a participação dos colaboradores no 
processo. 
Mello e Salgado (2005) propuseram um modelo de projeto de implementação e certificação do 
SGQ. O estudo realizado permitiu identificar que alguns fatores críticos para o desenvolvimento 
do planeamento do projeto de certificação do SGQ não estavam muito presentes e definidos nas 
empresas. Este facto impossibilitava a realização do projeto conforme o planeado ao nível dos 
prazos e do investimento e, além disso, existiam algumas deficiências na gestão das pessoas, 
nomeadamente na comunicação e na monitorização e envolvimento das pessoas no projeto. Nos 
dois casos de estudo realizados por Mello e Salgado (2005), o valor do investimento planeado 
foi ultrapassado, devido à não consideração dos recursos internos, tais como as horas dos 
colaboradores alocadas ao projeto de implementação e certificação. Estes obstáculos poderiam 
ser minimizados ou ultrapassados se o projeto de implementação e certificação do SGQ tivesse 
sido desenvolvido de acordo com a metodologia proposta baseada no PMBoK, pois iria permitir 
um melhor controlo de prazos, custos e metas definidas no início do projeto. 
3.2 Métodos e Ferramentas de Gestão de Projetos na 
Implementação de um SGQ 
Como descrito no ponto anterior, existem vários métodos e ferramentas que podem ser 
aplicados à gestão de projetos. No entanto, neste capítulo, apenas irão ser explorados os 
métodos e ferramentas que, na pesquisa efetuada, melhor se enquadram na gestão do projeto de 
implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade de uma microempresa. Uma das 
ferramentas que também pode ser aplicada à gestão de um projeto de implementação de um 
SGQ é o ciclo PDCA, mas que não será aqui apresentado, dado que já foi anteriormente descrito 
no ponto 2.3.1 do presente documento. 
 SMART  
Estabelecer objetivos proporciona um sentido de orientação, motivação, relevância e foco a 
qualquer organização. A ferramenta SMART (do inglês Specific, Measurable, Achievable, 
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Realistic, Timely) ajuda a definir objetivos, orientando a ação para o que realmente importa 
fazer. Com esta ferramenta pretende-se definir objetivos que sejam (Cothran & Wysocki, 2019): 
• Específicos: indicam exatamente o que a organização pretende realizar; 
• Mensuráveis: com critérios específicos que medem o seu progresso ao longo do 
caminho; 
• Alcançáveis: devem ser possíveis de concretizar; 
• Realistas: devem ser adequados, relevantes e consistentes com a missão e visão da 
organização; 
• Temporais: com uma linha temporal claramente definida, incluindo as datas de início e 
fim.  
A transformação de um objetivo em SMART permite a criação de um esboço de todo o caminho 
para atingir a meta, de uma forma estruturada e avaliada constantemente. O SMART é de fácil 
implementação e, por isso, pode ser usado por qualquer pessoa, em qualquer lugar, sem a 
necessidade de ferramentas especializadas ou de formação.  
 Scrum 
A palavra Scrum advém do nome de uma das jogadas mais conhecidas do rugby, em que é 
necessária a participação de todos os jogadores da equipa com foco no mesmo objetivo, a 
reposição da bola. Este trabalho de equipa é visível na abordagem do método Scrum na gestão 
de projetos. 
O Scrum pertence à família dos métodos ágeis, métodos com a capacidade de responderem a 
um ambiente, em que a mudança é uma constante, de forma fácil, rápida e flexível. Apesar de, 
inicialmente, esta metodologia estar associada ao desenvolvimento de software, ela pode ser 
utilizada em qualquer projeto. 
A estrutura Scrum promove a agilidade e uma atitude face à mudança no sentido de a integrar 
ao invés de a resistir. O Scrum surge como uma abordagem emergente no sentido em que se 
vive numa época em que o tempo é visto como um recurso escasso e em que a velocidade e a 
rapidez com que as mudanças ocorrem são cada vez maiores (J. Pinto & Tscharf, 2019). 
Por ser um processo adaptativo, iterativo, incremental e com foco na entrega de valor ao cliente 
no menor tempo possível, o Scrum é uma ferramenta muito utilizada para o planeamento, gestão 
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e desenvolvimento de qualquer projeto. No Scrum os projetos são divididos em ciclos 
repetitivos e curtos, denominados de sprints, que consistem em reuniões com a periodicidade 
entre 2 a 6 semanas, nas quais se realizam um conjunto de outputs a serem entregues ao cliente, 
promovendo a transparência e os indicadores de informação sobre o acompanhamento do 























Fonte: Scrum Portugal, 2021 
De uma forma simplificada, o Scrum pode ser aplicado da seguinte forma (Gomes, 2017): 
1. Atribuição de funções à equipa, ou seja, quem vai desempenhar as tarefas de: 
• Product Owner é o responsável por ouvir a “voz do cliente” e maximizar o valor 
do produto; 
• Scrum Master é o responsável por orientar, ensinar e apoiar a equipa no decorrer 
do projeto, bem como pela criação das condições necessárias ao desenvolvimento 
do projeto;  
• Scrum Team, também designada por equipa de desenvolvimento, desenvolve 
aqueles que vão ser os outputs do projeto e contribui para a realização do valor do 
negócio para todas as partes interessadas e para o próprio projeto. 
2. Criação do Backlog (documento que contém uma lista de todas as tarefas para a 
realização do projeto, por ordem de importância). O principal responsável por esta tarefa 
é o Product Owner, que o deve atualizar sempre que surjam novos requisitos e 
necessidades.  
Figura 7 - Representação gráfica do método Scrum 
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3. Planeamento do primeiro Sprint (período de tempo em que a equipa completa um 
conjunto de tarefas do Backlog) que deve incluir as tarefas a executar, quem as executa 
e quanto tempo será necessário para desempenhar essas tarefas. 
4. À medida que as tarefas são cumpridas, atualiza-se o backlog. As reuniões diárias têm 
o propósito de atualizar o ponto de situação do projeto e para averiguar se o trabalho do 
dia anterior está concluído, quais são os planos para aquele dia, se existe algum 
obstáculo à execução de alguma das tarefas e de que forma se poderá ultrapassar. 
5. No final de cada sprint, é fundamental realizar uma reunião de retrospetiva para rever o 
trabalho executado, a metodologia e as ações adotadas a fim de identificar 
oportunidades de melhoria. Nesta fase, já se consegue obter uma parte do projeto final 
a ser entregue, sendo assim possível recolher o feedback do cliente ao longo de todo o 
processo de desenvolvimento do projeto, o que contribui para um bom alinhamento 
entre as expectativas do cliente e o que está a ser desenvolvido.  
6. Voltar a realizar sprints ao longo de todo o projeto, repetindo as etapas 3, 4 e 5. 
Segundo Pinto e Tscharf (2019), o Scrum “assenta numa forte filosofia de colaboração, de 
partilha, de trabalho em equipa e de constante melhoria contínua”. 
Esta ferramenta permite a redução dos riscos de insucesso, a execução de subtarefas de uma 
forma mais rápida ao longo do projeto e a adaptação às inevitáveis mudanças, transformando-
as em vantagens competitivas. O seu uso pode também aumentar a qualidade do projeto 
executado e melhorar o desempenho das pessoas e equipas (Sabbagh, 2014). 
 Software de Gestão de Projetos  
O Microsoft Project (MS Project) é uma ferramenta de apoio à Gestão de Projetos, onde é 
possível planear e acompanhar as atividades, recursos, custos e prazos relativos a qualquer 
projeto. Este software fornece uma variedade de relatórios de avaliação do projeto e possui 
diferentes formas de visualização das informações de um determinado projeto, tais como o 
Gráfico de Gantt, o Diagrama de Rede, a Folha de Utilização de Recursos, o Gráfico de 
Recursos, a Folha de Utilização das Tarefas, a Folha de Planeamento de Equipa, entre outras. 
O desenvolvimento de um cronograma do projeto é um processo iterativo, que determina as 
datas de início e de fim planeadas para as atividades do projeto e pode incluir as estimativas de 
recursos e durações para o projeto. Associado, encontra-se o Gráfico de Gantt, considerado uma 
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das ferramentas mais importantes para a elaboração de um cronograma com as tarefas e as 
principais etapas (Miguel, 2019).  
O Gráfico de Gantt permite criar e editar um projeto com as tarefas necessárias e respetivas 
durações, estabelecer relações sequenciais entre tarefas, alocar recursos, controlar e 
acompanhar o projeto, atualizar informações e alterar as unidades de tempo. Estas informações 
sobre as tarefas relativas ao projeto são apresentadas em forma de texto para descrição das 
tarefas e dos recursos, e em forma de gráfico de barras para acompanhamento visual e 
sequencial do projeto na linha de tempo (Santos, 2014). 
O MS Project permite gerir, de forma profissional, o ciclo de vida dos projetos e tem a 
capacidade de simplificar a gestão de projetos e de permitir acompanhar o cumprimento de 
prazos, visualizar e acompanhar o projeto ao longo do tempo, gerar relatórios para avaliar o 
projeto e apoiar as tomadas de decisão. 
 
 Estrutura de Decomposição do Trabalho 
A Estrutura de Decomposição do Trabalho (EDT) é a base do planeamento de um projeto e 
consiste na subdivisão das atividades e resultados do projeto em níveis inferiores e de mais fácil 
gestão. Por outras palavras, pode dizer-se que a EDT é uma decomposição hierárquica orientada 
para a finalização do trabalho a ser executado pela equipa, por forma a concretizar os objetivos 
do projeto e a criar as atividades necessárias para cada nível descendente, apresentando uma 
definição mais detalhada do trabalho de projeto. Como o trabalho é decomposto em níveis de 






Este diagrama, demonstrado genericamente na figura 8, baseia-se numa desconstrução visual, 
hierárquica e orientada para a execução de um projeto que permite que a equipa trabalhe a partir 
Figura 8 – Estrutura genérica de decomposição do trabalho EDT 
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da entrega final e identifiquem todas as atividades necessárias para alcançar esse projeto com 
sucesso. 
Um dos critérios mais importantes no desenvolvimento da decomposição lógica de uma EDT é 
a regra dos 100%, definido na Practice Standard for Work Breakdown Structures publicada 
pelo PMI (2006) em que “o nível seguinte de decomposição de um elemento da EDT (nível 
‘filho’) deve representar 100% do trabalho aplicável ao elemento de nível anterior mais elevado 
(nível ‘pai’)”. 
É crucial a utilização da EDT ao longo de todo o processo de planeamento e considera-se que 
o motivo fundamental para ter esta estrutura de decomposição de trabalho é assegurar a 
identificação de todas as tarefas que devem ser cumpridas para que o projeto seja concluído 
(Miguel, 2019). 
Assim sendo, a EDT tem um papel fundamental na monitorização do progresso do projeto 
juntamente com o Gráfico de Gantt descrito no ponto anterior, nomeadamente, na criação do 
cronograma, na alocação de recursos, na monitorização das equipas de projeto e na avaliação 
de riscos (Project Manager, 2021).
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O presente Capítulo destina-se a apresentar o processo de implementação de um SGQ e 
acompanhamento da certificação de acordo com a NP EN ISO 9001:2015 numa microempresa. 
Primeiramente é feito um enquadramento do setor e de seguida são apresentadas as quatro 
etapas basilares do projeto, desde o diagnóstico inicial até às ações corretivas e de melhoria. 
De um modo geral, a primeira etapa do processo assentou na realização de um estudo da norma 
de referência a ser utilizada e no conhecimento da realidade da empresa através de reuniões 
com a gerência e da análise documental da empresa. Desta forma, foi possível obter o 
diagnóstico da situação inicial face aos requisitos da norma e identificar e planear as ações 
necessárias à implementação do SGQ e à satisfação das necessidades da empresa.  
A segunda etapa consistiu na implementação das ações identificadas na fase anterior, 
nomeadamente a execução e organização da documentação exigida pelo referencial normativo, 
as ações de sensibilização e outras atividades essenciais para a implementação eficaz do SGQ. 
A terceira etapa diz respeito à realização da auditoria interna e de concessão, da qual resultou 
o certificado que garante que o SGQ implementado na prestação de serviços de manutenção de 
equipamentos de Aquecimento, Ventilação e Ar Condicionado (AVAC) e de produção de 
Águas Quentes Sanitárias (AQS), cumpre os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015. 
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Na quarta e última etapa foi elaborado o plano de ações corretivas e de melhoria, decorrentes 
da auditoria. 
À medida que este trabalho foi sendo desenvolvido, foram utilizados métodos de recolha de 
dados para consolidação de princípios inerentes ao tema e à empresa, destacando a análise dos 
referenciais normativos, a análise documental da empresa e a discussão informal com peritos 
na área e colaboradores. 
Para a empresa, o processo de implementação e certificação do seu SGQ é compreendido como 
um ciclo, na medida em que se pretende que seja um processo circular e contínuo que potencie 
a melhoria contínua (Pinto & Soares, 2018) de acordo com as necessidades da empresa. Na 
verdade, este trabalho assenta no ciclo PDCA onde é estabelecida a seguinte correspondência: 
1. Planear (Plan) – “Diagnóstico da situação inicial e planeamento das ações”; 
2. Executar (Do) – “Implementação das ações identificadas”; 
3. Verificar (Check) – “Realização das auditorias e posterior certificação”; 
4. Agir (Act) – “Implementação de ações corretivas e de melhoria”. 
Na figura 9, encontram-se esquematizados os procedimentos e métodos utilizados, bem como 
os resultados esperados deste processo. 
Figura 9 – Esquematização do processo de implementação do SGQ na empresa 
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4.1 O Setor e a Empresa 
A principal função de um sistema AVAC é criar conforto e melhorar as condições no interior 
das habitações e dos edifícios de serviços, garantindo a saúde das pessoas, a qualidade do ar e 
a ponderação dos gastos dos recursos energéticos (Néry, 2013). Todos estes pontos permitem 
afirmar que o setor de prestação de serviços de manutenção em equipamentos de AVAC, se 
carateriza pela exigência dos requisitos legais e normativos aplicáveis e pelo nível de rigor e 
detalhe das propostas aos clientes. 
Atualmente, a situação pandémica em que vivemos traduz-se num ambiente de insegurança 
para vários setores. No entanto, para o setor de prestação de serviços de manutenção em 
equipamentos de AVAC em Portugal, esta situação veio reforçar a sua importância devido ao 
elevado consumo de alimentos congelados e refrigerados no período de confinamento e, ainda, 
à exigência ao nível da climatização dos edifícios, em que a ventilação e a renovação do ar se 
afirmam como requisitos num momento de crise de saúde pública (Almeida, 2020). Por outro 
lado, o setor da construção tem vindo a crescer e com ele, o setor de AVAC. 
As tendências observadas no setor do AVAC indicam um futuro marcado pela eficiência 
energética, pelo reduzido impacto ambiental e pela adaptação e criação de soluções, por parte 
dos agentes da indústria do AVAC, de fabricantes a projetistas, que vão de encontro a estas 
novas necessidades (Almeida, 2020; Cardoso, 2020). 
A empresa onde se realizou o presente trabalho de projeto, sediada em Viseu, surgiu em 2001 
com o objetivo de prestar serviços de assistência técnica a uma marca específica. No entanto, 
em 2012, uma nova gestão assumiu o controlo para alavancar e diversificar a oferta de serviços, 
sendo atualmente uma empresa que atua ao nível da Assistência Técnica, Manutenção e 
Reparação de Equipamentos de AVAC e Produção de AQS para várias marcas. 
Considerada uma microempresa que garante profissionalismo através da formação permanente 
dos técnicos operacionais, é constituída por 9 colaboradores, dos quais 7 são certificados com 
as aptidões necessárias, nomeadamente Técnicos de Instalação e Manutenção, Técnicos a Gás, 
Mecânicos de Aparelhos a Gás, Instaladores de Instalações a Gás e de Redes e Ramais de 
Distribuição de Gás, Instaladores de Aparelhos a Gás e Técnicos de Manuseamento de Gases 
Fluorados com Efeitos de Estufa. 
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Por ano, a empresa conta com mais de 1000 manutenções e com uma capacidade operacional 
de 6 equipas totalmente equipadas e preparadas para intervir em todos os concelhos dos distritos 
de Viseu, Aveiro, Guarda, Coimbra, Vila Real, Porto, Bragança e Faro. 
Encontra-se certificada para o serviço de Instalação, Manutenção e Assistência Técnica de 
Equipamentos Fixos de Refrigeração, Ar Condicionado e Bombas de Calor que contenham 
gases fluorados com efeito de estufa em conformidade com os Regulamentos (UE) n.º 517/2014 
e (CE) n.º 303/2008 e com o Decreto-lei n.º 145/2017, pela CERTIF com o n.º SAC-4XX/2015, 
e apresenta a credencial n.º 679 A+B emitida pela Direção Geral de Energia e Geologia como 
Entidade Montadora e Reparadora de Aparelhos a Gás, nos termos e para os efeitos dispostos 
na Lei n.º 15/2015. 
A elevada competitividade entre as empresas do setor acentua a necessidade de disporem de 
meios e recursos necessários ao desenvolvimento e melhoria dos seus serviços, através da 
implementação e certificação de um SGQ, por forma a acompanhar o crescente e natural 
aumento de exigência dos seus clientes. 
A empresa tem como missão a prestação de serviços de manutenção e reparação de 
equipamentos de AVAC e produção de AQS, mantendo o seu nível de excelência. 
Pretende, ainda, ser uma referência na prestação e execução dos seus serviços de forma a 
garantir a melhor experiência ao cliente e superar as suas expectativas. 
Os valores que conduzem a empresa são, nomeadamente:  
• A confiança – esforço para o estabelecimento de laços firmes, próximos e permanentes 
com os clientes, parceiros, colaboradores e outros profissionais, por forma a inspirar 
confiança entre todos os stakeholders.  
• A ética e transparência – comprometimento com os melhores princípios da ética nos 
negócios e com a transparência no campo de atuação da empresa. 
• O apoio ao cliente – esforço para o conhecimento das necessidades dos clientes, 
trabalhando para melhorar continuamente o nível de satisfação dos mesmos.  
4. Implementação de um SGQ e Acompanhamento da Certificação numa Microempresa 
39 
4.2 Diagnóstico Inicial e Planeamento das Ações Necessárias 
(Plan) 
Na primeira reunião com a gerência, foram percebidas as motivações da empresa para a 
certificação do SGQ. As principais razões identificadas foram a resposta aos requisitos das 
partes interessadas, a participação em concursos públicos, o aumento da satisfação do cliente e 
o controlo documental. 
Durante o diagnóstico inicial face ao referencial normativo NP EN ISO 9001:2015, foram 
identificadas algumas lacunas na documentação e organização da empresa como: 
• A documentação dos recursos humanos não estava atualizada, organizada e não era 
evidente uma estrutura organizacional claramente definida; 
• Os processos de negócio e de suporte da empresa não estavam identificados, assim como 
a interação entre os mesmos; 
• Não eram evidentes os objetivos organizacionais, a missão, a visão e a análise do meio 
envolvente; 
• Ausência de codificação e controlo da documentação interna e externa da empresa; 
• Não era evidente uma listagem dos principais clientes e a respetiva avaliação de 
satisfação. No relatório de intervenção técnica encontra-se uma escala para avaliação 
do serviço por parte do cliente, no entanto, não existiam registos dessa avaliação; 
• Não era evidente uma listagem dos principais fornecedores e a respetiva avaliação e 
qualificação. 
Por outro lado, era evidente que: 
• O modelo de proposta para os clientes estava estruturado e já respondia ao referencial 
normativo NP 4492:2010 – Requisitos para os Prestadores de Serviços de Manutenção 
– cuja implementação mostrou ser um objetivo para a empresa; 
• Os contratos públicos estavam organizados; 
• O âmbito do SGQ encontrava-se claramente definido. 
 
Após o diagnóstico inicial, foi possível identificar a documentação e as atividades a serem 
desenvolvidas com o auxílio da lista de verificação dos requisitos, apresentada no Apêndice A, 
para cumprimento da NP EN ISO 9001:2015. 
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Uma das ferramentas usadas durante o projeto foi a gestão visual através de um quadro para 
comunicação interna, como exemplificado na figura 10, que permitiu planear as ações a serem 
realizadas a cada semana, bem como definir os prazos a serem cumpridos, por forma a envolver 
e comprometer todos os colaboradores no desenvolvimento do SGQ e no alcance de um 











Foram definidas as atividades globais como a elaboração de procedimentos e documentos 
fundamentais para cada processo da empresa e, à medida que se preparava toda a 
documentação, estas desdobravam-se noutras atividades mais específicas, como a organização 
de arquivo, o desenvolvimento de impressos, a responsabilização dos colaboradores no 
preenchimento adequado dos impressos, entre outras. 
Na figura 11, encontra-se apresentado o cronograma das atividades necessárias para a 
concretização das ações identificadas no diagnóstico inicial que inclui a definição das tarefas, 
o estabelecimento de prazos e de reuniões periódicas com a gerência e a atribuição de 
responsabilidades. 






Figura 11 - Cronograma para a implementação e certificação do SGQ na empresa 
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4.3 Implementação das Ações Identificadas (Do) 
 Contexto da Organização 
A análise do contexto da empresa foi realizada no sentido de definir os objetivos estratégicos, 
bem como identificar os fatores internos e externos que podem influenciar o desempenho do 
SGQ, para que a empresa esteja preparada para um pensamento baseado em risco e para tomar 
decisões rápidas baseadas em informações que se alteram constantemente. 
Para a análise e compreensão do contexto da organização foi utilizada a Análise SWOT 
(Strenght, Weakness, Opportunities e Threats), apresentada na tabela 4, que consistiu em reunir 
as oportunidades e ameaças do ambiente externo, tendo em conta fatores político-legais, 
económicos, socioculturais, tecnológicos, e o ambiente interno identificando as principais 
forças e fraquezas. 



















Atualmente, a atividade da empresa enquadra-se num setor crítico para a saúde pública. Numa 
análise externa, as alterações do contexto mais significativas para a empresa estão ligadas à 
situação pandémica em que vivemos, nomeadamente a possibilidade de diminuição do número 




• Por influência do COVID’19, é exigido mais 
e melhor climatização em espaços fechados 
• Aumento do rigor da legislação relativa às 
condições de climatização em espaços 
públicos 
• Expansão do mercado da contratação pública 
• Consciencialização da necessidade de 





• Elevada capacidade técnica 
• Representação de várias marcas 
• Empresa com diversas certificações técnicas  
• Existência de infraestruturas para formação 
técnica e teórica 






• Conhecimento organizacional centralizado 
na gestão 





• Abertura de mais empresas da mesma área de 
negócio na região 
• Diminuição repentina e prolongada de 
colaboradores decorrente da situação 
epidemiológica por imposição de medidas de 
contingência 
• Quebra da economia 
• Escassez de mão-de-obra especializada 
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climatização em espaços públicos. Ainda existem fatores externos como a expansão do mercado 
da contratação pública e a consciencialização da necessidade de manutenção dos equipamentos 
que vêm refletir a importância do setor. A quebra da economia, a escassez de mão de obra 
especializada e o aumento da concorrência devido à abertura de mais empresas da mesma área 
de negócio na região constituem ameaças que a empresa considerou na sua análise de risco. 
Numa análise interna, é importante salientar a elevada capacidade técnica dos colaboradores e 
a existência de infraestruturas adequadas para formação técnica e teórica na empresa. No 
entanto, o conhecimento organizacional centralizado na gestão e o planeamento das prestações 
de serviços em formato papel são considerados pontos fracos relevantes nesta análise do 
contexto da empresa. 
 
Estrutura organizacional 
A estrutura organizacional encontrava-se definida informalmente. As funções de caráter 
operacional eram claras, mas as funções e responsabilidades ao nível estratégico e de gestão 
não estavam definidas, nem atribuídas. 
Deste modo, para melhorar a organização interna e tendo em consideração a dimensão da 
empresa, foi elaborado um organograma funcional simples e realista, esquematizado na figura 
12. De salientar que todas as funções estratégicas e de gestão são da responsabilidade da mesma 




Dep. Manutenção e 
Qualidade
Dep. Financeiro Dep. Técnico
Operações Comercial e Contratos
Dep. Administrativo
Figura 12 - Organograma da empresa 
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Partes Interessadas 
O sucesso da empresa depende, em grande parte, do bom relacionamento com as suas partes 
interessadas, que influenciam ou são influenciadas, de forma direta ou indireta, pela sua 
atividade. 
Sendo uma preocupação contínua da empresa garantir um relacionamento aberto, transparente 
e de confiança com as diferentes partes interessadas dos diversos segmentos, foi efetuada a 
identificação dos principais requisitos, como é possível observar na tabela 5. 
De acordo com a identificação efetuada, as partes interessadas significativas da empresa são: o 
Cliente, os Colaboradores, a Gerência, os Fornecedores, a Banca, as Entidades Certificadores e 
Oficiais, a Concorrência e a Comunidade Civil. 
 
Tabela 5 - Partes interessadas relevantes e seus principais requisitos 
Parte Interessada Principais Requisitos 
Gerência 
Resultados financeiros 
Reconhecimento da empresa 
Sustentabilidade 
Clientes 
Conformidade do serviço 
Atendimento 
Rapidez na resposta 
Relação qualidade/preço 
Cumprimento de prazos 
Fornecedores 
Condições de pagamento 
Preço 
Prazos de entrega 
Resposta a imprevistos 
N.º não conformidades 
Colaboradores 
Condições de trabalho 
Valorização pessoal 
Formação 
Disponibilidade de equipamentos e instalações 
Banca 
Resultados financeiros 
Cumprimento dos compromissos/ pagamentos 
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Entidades Oficiais e 
Certificadoras (ASAE; 
ACT; IPQ; CERTIF; 
etc.) 
Cumprimento dos requisitos e obrigações legais e normativas 
Cumprimento das obrigações fiscais e sociais 
Contribuição para a evolução da economia 
Manutenção e melhoria das certificações atribuídas 
Concorrência Diminuição da taxa de crescimento das vendas 
Comunidade Civil 
Garantia da segurança e saúde pública 




Âmbito do SGQ 
A empresa já tinha o âmbito do SGQ bem definido: aplica-se à Prestação de Serviços de 
Manutenção de Equipamentos de Aquecimento, Ventilação, Ar Condicionado (AVAC) e 
Águas Quentes Sanitárias (AQS). 
 
Processos 
Por se tratar de uma microempresa, foram identificados e definidos, de uma forma simples, os 
processos necessários para o sistema de gestão da qualidade, esquematizados na figura 13. 
 
Figura 13 - Processos do sistema de gestão da qualidade e partes interessadas 
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Para a empresa estar alinhada com a abordagem por processos foi também necessário definir as 
responsabilidades, atividades e interação dos processos, como esquematizado na figura 14. No 
Apêndice B estão apresentadas as matrizes mais detalhadas da interação dos processos. 
 
De uma forma mais detalhada, os processos da empresa são: 
P1 - Planeamento e Controlo de Gestão - processo de suporte relativo à forma como a 
gerência se compromete com a manutenção e adequação do SGQ e a forma como 
organiza, lidera e planeia a política e os objetivos da empresa tendo como foco o cliente. 
Figura 14 - Interação dos processos do sistema de gestão da qualidade 
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P2 - Recursos - processo de suporte relativo ao planeamento e a atribuição de recursos 
humanos e à disponibilização dos meios e condições para as operações da empresa. 
P3 - Prestação Serviço de Manutenção de Equipamentos AVAC e AQS - processo de 
negócio que respeita a linha de negócio de Serviços de Manutenção de equipamentos 
AVAC e AQS. 
P4 - Melhoria Contínua - processo de suporte relativo aos mecanismos sistemáticos de 
medição e monitorização tendo em vista a garantia da conformidade e melhoria contínua. 
 
 Liderança 
Liderança e Compromisso 
De acordo com a NP EN ISO 9001 (2015b), a gerência demonstra liderança e compromisso ao: 
• Assumir a responsabilização pela eficácia do SGQ; 
• Assegurar que a política da qualidade e os objetivos da qualidade são estabelecidos para 
o SGQ e são compatíveis com o contexto e com a orientação estratégica da organização; 
• Assegurar a conformidade com os requisitos do SGQ nos processos da empresa; 
• Promover a melhoria contínua; 
• Orientar e apoiar as pessoas para contribuírem para a eficácia do sistema; 
• Comunicar a importância da implementação e manutenção de um SGQ eficaz; 
• Promover a utilização dos três pilares do SGQ: ciclo PDCA, abordagem por processos 
e pensamento baseado em risco. 
 
Política da Qualidade 
Para responder ao requisito 5.2 da norma de referência, a empresa entende e aplica os seguintes 
princípios orientadores da prática de Qualidade: 
• Assegurar que a atividade da empresa é desenvolvida num contexto de desenvolvimento 
sustentável; 
• Promover uma cultura de gestão orientada para a satisfação do cliente, do colaborador 
e das restantes partes interessadas; 
• Assegurar o permanente conhecimento e formação para o cumprimento dos requisitos 
legais e normativos aplicáveis à organização e à sua atividade; 
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• Promover a melhoria contínua em todos os processos da organização, por forma a 
manter e/ou melhorar os atuais níveis de desempenho, reagir às mudanças, criar novas 
oportunidades e aumentar a satisfação do cliente; 
• Garantir o comprometimento de todos os colaboradores na implementação da política, 
assumindo que todos são responsáveis pela Qualidade. 
 
 
Funções, responsabilidades e autoridades organizacionais 
O organograma já apresentado no ponto 3.2.2.1 do presente capítulo, é uma forma gráfica que 
exprime a estrutura organizacional com uma definição clara da autoridade.  
Ainda assim, a empresa definiu as funções e respetivas responsabilidades e competências 
necessárias aos colaboradores através das Descrições de Função, como apresentado no exemplo 
da figura 15. O conhecimento das várias funções, responsabilidades e autoridades deve ser 
partilhado, comunicado e entendido por todos os colaboradores da empresa. 
Figura 15 - Descrição de Função de um Técnico Operacional 




Ações para tratar riscos e oportunidades 
O contexto em que a empresa desenvolve a sua atividade influencia naturalmente os resultados 
da mesma e, por isso, tem de ser considerado, assim como os seus riscos associados. Deve ser 
analisado o contexto externo e interno da empresa, através da análise SWOT e dos requisitos 
das partes interessadas relevantes, a fim de determinar os fatores suscetíveis de induzir 
perturbações que possam comprometer os resultados pretendidos. 
A gestão dos riscos e oportunidades deve ser implementada em todos os processos, sejam eles 
de negócio ou de suporte, sob a responsabilidade da gerência. No final de cada semestre, é 
efetuada a avaliação da eficácia das ações implementadas e uma revisão dos riscos e 
oportunidades identificados. 
Todos os riscos relevantes para a empresa, deverão dispor de medidas adequadas para a sua 
eliminação ou redução. Todas as oportunidades identificadas deverão apresentar um plano de 
ação de modo a potenciar a situação favorável. Em qualquer caso, a decisão das ações a 
desenvolver deve implicar a comparação dos custos da sua implementação com os benefícios. 
Os critérios de risco e oportunidade a considerar na sua avaliação são os apresentados nas 
tabelas 6 e 7, sendo que o risco se refere a uma perspetiva negativa e a oportunidade, uma 
perspetiva positiva: 
 
Tabela 6 - Critérios de probabilidade de risco e/ou oportunidade 
 
 
Tabela 7 – Critérios de impacto de risco e/ou oportunidade 
 
Categoria Probabilidade 
1 Baixa Pouco provável de acontecer. 
2 Média Provável de acontecer. 
3 Alta Muito provável de acontecer. 
Categoria Impacto 
1 Baixo Não influencia os resultados esperados. 
2 Médio Pode influenciar os resultados esperados. 
3 Alto Tem um impacto muito significativo nos resultados esperados. 
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O nível de risco/ oportunidade resulta da combinação entre a probabilidade e o impacto 














De acordo com o nível de risco e/ou oportunidade obtido e a respetiva avaliação, devem ser 
definidas as eventuais ações a implementar, de acordo com o estabelecido na tabela 8. 
 
Tabela 8 – Ação a desenvolver de acordo com o nível de risco/oportunidade 
 
As linhas de orientação encontram-se definidas no procedimento de Gestão de Riscos e 
Oportunidades (Apêndice C) e o processo de identificação, análise, avaliação e monitorização 
é registado no impresso, ilustrado na figura 17 e apresentado em detalhe no Apêndice D. 
Nível 
Impacto 








e 1   BAIXO 
2     MÉDIO 
3  ALTO 
Nível Pontuação Avaliação Ação a desenvolver 
Baixo ≤ 3 Negligenciável Não requer um plano de ação. 
Médio 4 - 6 Aceitável 
Definir um plano de ação se a gerência considerar 
adequado. 
Alto 9 Não aceitável É obrigatório definir um plano de ação. 
Figura 17 - Impresso de Gestão de Riscos e Oportunidades 
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Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir 
Tendo por base a política da qualidade e a realidade da empresa, esta definiu os seguintes 
objetivos da qualidade, cuja avaliação é da responsabilidade da gerência e deve ser realizada, 
no mínimo, semestralmente e quando necessário. São eles: 
Avaliar a Satisfação dos Clientes 
• Avaliar no final da intervenção a qualidade do serviço através do questionário 
estabelecido pela empresa; 
Obter Declarações de Boa Execução do Serviço Prestado  
• Conseguir obter o máximo de declarações possível relativamente à Boa Execução 
dos Serviços Prestados; 
Cumprir o Plano de Formação 
• Executar o máximo de formações possível segundo o plano do ano corrente; 
Obter Contratos Adjudicados  
• Conseguir obter o máximo de contratos possível a partir das propostas efetuadas; 
Avaliar Fornecedores  
• Avaliar os fornecedores de produtos e serviços através do procedimento 
estabelecido pela empresa. 
 
Planeamento das alterações 
As alterações que podem afetar a atividade da empresa e o seu sistema de gestão da qualidade 
já foram previstas na análise SWOT (no ponto 4.3.1 “Contexto da Organização”) e na gestão 




O requisito 5.1 da NP EN ISO 9001:2015 revela a importância da determinação dos recursos, 
internos e externos, necessários para implementar e manter o SGQ, assim como a sua 
disponibilidade adequada. 
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Pessoas 
A empresa assegura as pessoas necessárias para a operação e controlo dos processos, 
dispondo de uma equipa de 7 técnicos com certificações para a prestação de serviço de 
manutenção de equipamentos de AVAC e AQS. Para cada colaborador, a empresa possui 
um dossier com o arquivo necessário, como a Ficha do Colaborador (Apêndice E), a 
Descrição da Função (Apêndice F), o Contrato de Trabalho, as Certificações e Formações 
em que participam e outros documentos relevantes para a gestão de recursos humanos. A 
gerência considera que a formação e atualização das certificações e competências técnicas 
dos colaboradores, são fundamentais para a qualidade do serviço prestado. 
Infraestruturas 
A empresa providencia e mantem as infraestruturas necessárias para a operacionalização 
dos seus processos como, o edifício (receção, escritórios, sala de formação teórica, sala 
de formação técnica, instalações sanitárias, armazém, oficina), o software de faturação, 
equipamentos da empresa, equipamentos para a prestação de serviços, viaturas, meios de 
combate a incêndios e sistemas de informação. 
Ambiente para a operacionalização dos processos 
A empresa assegura as condições de trabalho, quer ao nível físico (ruído, temperatura, 
iluminação, ventilação, higiene), como ao nível psicológico e social. Estas condições 
podem ser avaliadas através do inquérito anual aos colaboradores (Apêndice G). 
Recursos de monitorização e medição 
A empresa também determina e dispõe dos recursos necessários para garantir resultados 
fiáveis na monitorização e medição da conformidade dos produtos e serviços face aos 
requisitos aplicáveis. No documento para Controlo de Equipamentos de Medição e 
Monitorização (Apêndice H) são registados dados, tais como o n.º do equipamento, o 
nome, marca, modelo e referência do equipamento, o critério de aceitação, o estado do 
equipamento, a data da última calibração, a data da próxima calibração e se respeita a 
metrologia legal. 
Conhecimento Organizacional 
A experiência profissional que os colaboradores vão adquirindo através da aprendizagem 
com os erros, com os projetos de sucesso e com a partilha de conhecimento entre eles, 
são a base do conhecimento da empresa. 




A empresa identifica as necessidades de formação de cada colaborador, através de um 
formulário (Apêndice I). Este levantamento dá origem ao plano de formação anual, 
demonstrado na figura 18, que responde às expectativas dos colaboradores e às competências 
exigidas pela empresa. No final de cada formação, é distribuído um questionário de avaliação 
da ação a cada colaborador, para monitorização da eficácia do plano (Apêndice J). 
A empresa também monitoriza a validade das certificações dos técnicos operacionais para que 
estes demonstrem sempre a sua competência nos serviços prestados. 
 
Consciencialização 
De modo a assegurar a consciencialização da política e dos objetivos da qualidade, das 
implicações da não conformidade e do contributo e comprometimento de todos no SGQ, foram 
realizadas ações de sensibilização aos colaboradores da empresa ao longo da implementação 
do sistema.  
 
Comunicação 
A empresa mantém um website onde são disponibilizados os meios e informações necessárias 
para que qualquer parte interessada se possa dirigir ou contactar a empresa, e um servidor para 
que qualquer colaborador possa ter acesso às informações internas da empresa. 
Os documentos de interesse comum sobre o sistema de gestão da qualidade, recursos humanos, 
sobre as precauções e deveres dos colaboradores ao nível da higiene, saúde e segurança no 
trabalho e a avaliação de satisfação dos clientes são afixados num placard, como ilustrado na 
figura 19, para uma comunicação interna mais célere e eficaz. 
 
Figura 18 - Plano Anual de Formação da empresa 




A empresa assegura que os fluxos de informação do SGQ são suportados por documentos 
codificados e controlados, a fim de assegurar que exista uma atribuição de responsabilidades e 
uma retenção da informação. Assim, a empresa criou uma estrutura documental lógica e 
coerente para que possa ser alimentada de uma forma simples e rápida. Além disso, existiu uma 
preocupação em adaptar o nível de complexidade do conteúdo e linguagem da documentação 
para uma microempresa. 
A empresa detém a seguinte informação documentada: 
• Manual da Qualidade - Documento formal que descreve a política para a qualidade da 
empresa e o seu Sistema de Gestão da Qualidade (Apêndice K); 
• Organograma – Representação da estrutura formal da empresa; 
• Procedimentos – Modo especificado de realizar uma atividade ou um processo; 
• Documentos Externos - Documentação de origem externa (legislação, normas, 
documentos de fornecedores); 
• Impressos - Documento que expressa resultados obtidos ou fornece evidência das 
atividades realizadas; 
• Documentos da Organização - Documento de trabalho da organização relativo a um ou 
mais processos; 
Figura 19 - Placard de comunicação interna da empresa 
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• Relatórios – Exposição escrita capaz de relatar sobre um trabalho desenvolvido durante 
um determinado período de tempo; 
• Propostas – Documento formal, normalmente relativo à área comercial, que descreve as 
condições para se chegar a um acordo.  
Com o objetivo de definir as responsabilidades e estabelecer métodos relativamente à 
elaboração, identificação/ codificação, revisão, validação, distribuição, atualização, arquivo e 
eliminação de todos os documentos do Sistema de Gestão da empresa foi elaborado o 
procedimento de Controlo de Documentos e Impressos (Apêndice L). 
Para a codificação, foi utilizada a metodologia descrita na tabela 9, de modo a que os 
documentos sejam identificados inequivocamente. 
 









4C – Identificação da empresa 
MQPS – Manual da Qualidade  
ORG – Organograma 
P – Procedimento 
EXT – Externo 
IMP – Impresso 
DO – Documento de Organização 
R – Relatório 
PT - Proposta 
ZZ – Iniciais correspondentes ao processo da 
empresa a que diz respeito a informação 
documentada (GE – Planeamento e Controlo de 
Gestão / RC – Recursos / MC – Melhoria Contínua 
/ PS – Prestação de Serviço de Manutenção) 
XX - Sequência numérica de elaboração do 
documento com início em 01. 
YY - Número sequencial da revisão do layout do 
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Por sua vez, o documento para Controlo de Documentos e Impressos, apresentado na figura 20 
e, em detalhe, no Apêndice M, é atualizada sempre que são elaborados novos documentos do 
SGQ ou se verifique a necessidade de revisão de um documento já existente. 
 Operacionalização 
A empresa labora para dois tipos de clientes: cliente final e entidade pública. O serviço de 
manutenção da empresa para um cliente final, esquematizado na figura 21, e o serviço para uma 
entidade pública decorrente da candidatura a um concurso público, esquematizado na figura 22. 
Figura 20 - Documentos e impressos do processo de planeamento e controlo de gestão 
Figura 21 – Fluxograma do serviço de manutenção da empresa a um cliente final 




Planeamento e controlo operacional 
O planeamento operacional inicia-se após a adjudicação da proposta efetuada ao cliente de 
acordo com os seus requisitos. Primeiramente, é realizado um levantamento dos meios e 
equipamentos necessários para a execução dos trabalhos (caso seja necessário adquirir produtos 
ou subcontratar serviços), sendo seguidas as definições que constam do procedimento de Gestão 
de Compras e Fornecedores, apresentado no Apêndice N. 
Posteriormente, é efetuada a alocação dos serviços de manutenção pelos Técnicos Operacionais 
da empresa, de acordo com as competências e certificações dos mesmos e pela zona da 
intervenção. Assim, o Responsável Administrativo com o apoio da gerência regista no Mapa 
Diário Técnico (Anexo 1), de cada um dos Técnicos Operacionais, as manutenções que estes 
têm a cargo diariamente. Cada operacional leva o seu mapa, para durante o dia o completar. No 
escritório fica uma cópia para controlo operacional, ou seja, caso surja algum serviço não 
planeado, seja feita a inclusão do mesmo, tendo em conta os critérios acima já referidos. 
Aquando da planificação dos trabalhos, é separado o material e equipamentos necessários para 
cada um dos trabalhos a desenvolver. 
A empresa também assegura o controlo dos processos de negócio e de suporte, avaliando os 
mesmos semestralmente, através dos objetivos estabelecidos pela gerência, descritos no Plano 
Figura 22 - Fluxograma do serviço de manutenção da empresa a uma entidade pública 
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para Gestão dos Processos (Apêndice O) para a monitorização e avaliação dos resultados. Os 
objetivos permitem avaliar a eficácia dos processos através dos indicadores, métricas de cálculo 
e metas de cumprimento: 
 
P1 - Planeamento e Controlo Gestão 
• Melhorar a sustentabilidade económico-financeira; 
• Avaliar o desempenho do Plano para Gestão dos Objetivos. 
P2 – Recursos 
• Avaliar o Cumprimento do Plano de Formação; 
• Garantir a retenção do know-how da empresa; 
• Garantir segurança no trabalho. 
P3 - Prestação Serviço Manutenção de Equipamentos AVAC e AQS 
• Avaliar os fornecedores; 
• Avaliar a qualidade das propostas efetuadas. 
P4 – Melhoria Contínua 
• Acompanhar as Não Conformidades; 
• Avaliar a satisfação dos clientes. 
 
Requisitos para serviços 
Os requisitos para os serviços são identificados através da comunicação da empresa com o 
cliente, via telefone, e-mail ou pelo website e, também, através das suas necessidades e 
expectativas. 
Uma vez recebido o pedido do cliente, que inclui os requisitos e caraterísticas do serviço que 
necessita, o Responsável Comercial e de Contratos elabora uma proposta, tendo em conta os 
requisitos da norma NP 4492:2010 - Requisitos para a Prestação de Serviços de Manutenção - 
e todos os outros considerados essenciais para completar a informação do documento.  
Na proposta constam as seguintes informações: 
• Âmbito da prestação dos serviços; 
• Características dos serviços a prestar; 
• Duração e planeamento; 
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• Renovação, quando aplicável; 
• Preço e Condições de pagamento/faturação; 
• Afetação e Qualificação dos técnicos. 
A gerência empreende as verificações necessárias à proposta, de modo a garantir que a mesma 
está em conformidade com os requisitos do cliente, e entrega-a via e-mail, carta ou 
presencialmente nas suas instalações. 
Considera-se a proposta adjudicada quando o cliente assina o acordo de prestação de serviços 
de manutenção, inserido na mesma. Na situação do cliente não aceitar a proposta entregue, 
verifica-se se é possível fazer alguma alteração na proposta para ir de encontro aos requisitos 
do cliente, podendo esta ser ou não modificada, dependendo da sua viabilidade.  
Para comprovar que o serviço foi de encontro aos requisitos especificados, a empresa possui 
como evidência o relatório de satisfação do cliente e o relatório de intervenção técnica. 
 
Design e desenvolvimento de produtos e serviços 
Foi definido que todos os requisitos da norma de referência se aplicavam ao SGQ da empresa, 
com exceção do requisito 8.3 “Design e Desenvolvimento de produtos e serviços”. 
 
Controlo dos processos, produtos e serviços de fornecedores externos 
Aa necessidades de compra de bens ou serviços, o processo de encomenda ao fornecedor, o 
processo de receção e verificação do produto ou serviço comprado, assim como a metodologia 
de qualificação dos fornecedores e o processo de reclamação resultante da identificação de uma 
não conformidade do fornecedor (Apêndice P), encontram-se descritos no procedimento de 
Gestão de Compras e Fornecedores (Apêndice N). 
 
De salientar que a empresa encara os seus fornecedores como parceiros, e por isso tem uma 
certa estabilidade e confiança nesse relacionamento, estabelecidas por experiência de 
colaboração. Assim, os fornecedores que influenciam diretamente o negócio são sujeitos a um 
sistema de qualificação, representado nas tabelas 10 e 11.  
A qualificação de fornecedores é efetuada com base nos parâmetros definidos pela empresa: 
• Preço; 
• Condições Pagamento; 
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• Resposta a Imprevistos; 
• Prazo de Entrega; 
• N.º de Não Conformidades. 
 











20 % 20 % 20 % 20 % 20 % 
10 Não acordado 
Pronto 
pagamento 
Mais de 5 
dias 





mas com aviso 
do fornecedor 
30 a 60 dias 2 a 4 dias 
Entre 3 e 5 
dias 
Entre 3 a 5 
100 Acordado 
90 dias ou 
mais 
1 dia Até 2 dias ≤ 2 
 
O responsável pela gestão de compras e fornecedores avalia a situação de cada fornecedor em 
relação aos critérios anteriormente definidos, resultando o nível de fornecedor do total da 
pontuação obtida. 
 
Tabela 11 - Qualificação dos fornecedores 
 
Nível A ≥ 80% 
Fornecedor preferencial com excelente regularidade e com 
excelente qualidade e é importante para a estratégia da 
empresa. 
Nível B 
Entre 80% e 
60% 
Fornecedor com boa regularidade e com boa qualidade 
enquadrando-se na estratégia da empresa. 
Nível C ≤ 60% 
Fornecedor eliminado, podendo este voltar a dar entrada na 
Lista de Fornecedores, desde que faculte evidências da sua 
melhoria. 
 
A qualificação dos fornecedores deverá ser atualizada semestralmente e quando necessário, no 
documento de Avaliação de Fornecedores (Apêndice Q), de forma a qualificar os fornecedores 
no corrente ano. 
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A gerência elimina e/ou substitui o fornecedor de nível C, podendo este voltar a dar entrada na 
Lista de Fornecedores, desde que faculte evidências da sua melhoria.  
 
Produção e prestação do serviço 
A empresa define o seu objeto e âmbito da oferta de prestação de serviços como “Serviços de 
Manutenção em Equipamentos de Aquecimento, Ventilação, Ar Condicionado (AVAC) e de 
Produção de Águas Quentes Sanitárias (AQS)”. 
De forma a demonstrar a experiência e os resultados da sua atividade, a empresa mantém 
atualizada uma Lista de Referências dos Serviços Prestados. Assim, sempre que a empresa se 
candidatar à realização de uma prestação de serviço deve comunicar essa lista ao cliente e 
prestar-lhe a informação necessária à demonstração da capacidade para a realização do serviço 
proposto.  
O serviço de manutenção é prestado de acordo com as informações reunidas no planeamento 
operacional, com as boas práticas do sector e com todas as normas e regulamentos que esta área 
específica exige. De salientar ainda que a empresa presta o serviço sob condições controladas. 
Isso inclui a disponibilidade de informação que descreva as caraterísticas do serviço (cópia do 
mapa diário técnico, proposta adjudicada, informação disponível no website) e disponibilidade 
de recursos necessários para o serviço (técnicos qualificados, equipamentos de medição e 
monitorização adequados, viaturas, outros equipamentos para a execução do serviço de 
manutenção). 
Todos os Técnicos preenchem o Mapa Diário Técnico. Neste documento registam o horário de 
trabalho realizado, quilómetros percorridos, despesas, valores apurados e entregues. Serve 
ainda para registar todos os clientes visitados diariamente, assim como o tipo de avaria, e se o 
equipamento está dentro da garantia, entre outros.  
No Apêndice R, encontra-se o procedimento detalhado da produção e prestação do serviço de 
manutenção da empresa e, no Apêndice S, o procedimento para a Gestão de Contratos de 
Manutenção Preventiva. 
 
Libertação de produtos e serviços 
No final de todas as manutenções, o Técnico preenche o “Relatório de Intervenção Técnica” 
(Anexo 2), onde descreve a intervenção que executou ao equipamento e assinam, quer o técnico, 
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quer o cliente, de modo a confirmar que os requisitos do serviço foram satisfeitos. O relatório 
original é entregue ao cliente e o duplicado é entregue nos serviços administrativos da empresa 
para evidência de informação documentada. 
Para clientes dos contratos de manutenção preventiva, a empresa desenvolve um plano de 
manutenção a aplicar aos seus equipamentos, por forma a que este possa ter um histórico das 
intervenções nos equipamentos. O original é encaminhado para os serviços administrativos da 
empresa e o duplicado fica com o cliente. 
A empresa pode ainda solicitar ao cliente a assinatura da “Declaração de Boa Execução do 
Serviço Prestado” (Anexo 3), por forma a evidenciar a libertação e conformidade do serviço. 
 
Controlo de saídas não conformes 
A empresa utiliza meios adequados à natureza das não conformidades e ao impacto que podem 
ter nos serviços, para tratar as saídas não conformes. 
Durante o período de garantia, a empresa obriga-se a corrigir, por sua conta, todos os 
defeitos/vícios detetados da sua responsabilidade.  
 
 Avaliação do Desempenho 
Monitorização, medição, análise e avaliação 
A empresa avalia o desempenho e eficácia do seu SGQ através da análise de todos os processos 
e planos do sistema e da avaliação da satisfação do cliente.  
Satisfação do cliente 
A empresa monitoriza a perceção do cliente e avalia se as suas necessidades e expetativas 
foram satisfeitas através das Declarações de Boa Execução do Serviço Prestado relativos 
aos serviços efetuados ao nível dos contratos e de um Questionário de Avaliação de 
Satisfação realizado via telefone aos seus clientes. 
Fazem parte deste último questionário as seguintes perguntas: 
1. Após o seu contacto com a empresa, o diagnóstico foi efetuado dentro do tempo 
esperado? (R.: Sim ou Não); 
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2. Na sua opinião, o técnico foi eficaz na intervenção efetuada e deixou o espaço 
devidamente limpo? (R.: Sim ou Não); 
3. Baseado na experiência obtida, qual a probabilidade de recomendar os nossos 
serviços a um familiar, amigo ou parceiro? (R.: Extremamente provável – 5 / Muito 
provável – 4 / Moderadamente provável – 3 / Pouco provável – 2 / Nada provável - 
1). 
As respostas ao Questionário de Avaliação são analisadas mensalmente, resultando o 
relatório de satisfação do cliente. Na figura 23, é apresentada a informação referente a 
agosto de 2020, mês em que foram realizados 8 inquéritos. 
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  Análise e Avaliação 
Este ponto encontra-se estreitamente relacionado com o planeamento e controlo 
operacional, com os recursos de monitorização e medição, a satisfação do cliente e o 
desempenho dos fornecedores e do SGQ como um todo. Para responder a este requisito, 
a empresa monitoriza os dados e indicadores que constam na seguinte documentação: 
• Plano de Ações, onde são tratadas as não conformidades, oportunidades de 
melhoria, reclamações, objetivos da qualidade e saídas da revisão pela gestão; 
• Gestão de Riscos e Oportunidades; 
• Plano para Gestão dos Processos; 
• Inquérito aos Colaboradores; 
• Questionário de Avaliação da Formação; 
• Controlo de Equipamentos de Medição e Monitorização; 
• Avaliação de Fornecedores; 
• Avaliação da Satisfação do Cliente. 
 
Auditoria Interna 
A Auditoria Interna traduz-se num indicador da implementação do SGQ na empresa, que 
permite detetar os pontos fracos e identificar possíveis melhorias. De modo a analisar a 
conformidade do SGQ com os requisitos da empresa e as normas de referência, o Responsável 
da Qualidade e Manutenção seleciona auditores, planeia auditorias e empreende as ações 
corretivas e de melhoria, como definido no procedimento apresentado no Apêndice T. 
Figura 23 – Relatório de satisfação do cliente de agosto de 2020 
4. Implementação de um SGQ e Acompanhamento da Certificação numa Microempresa 
 
65 
Revisão pela Gestão 
A revisão periódica do SGQ consiste numa avaliação estruturada e aprofundada, pela gerência, 
relativamente à sua eficácia, na perspetiva dos requisitos da NP EN ISO 9001:2015 e das 
políticas e objetivos da Qualidade estabelecidos. No Apêndice U, encontra-se o procedimento 
que desenvolve, com algum detalhe, as informações necessárias para a revisão pela gestão. 
A atividade de revisão é concluída pela: 
• Avaliação, correção e melhoria do SGQ em relação à sua eficiência e eficácia; 
• Atualização dos objetivos definidos pela empresa no que diz respeito à qualidade 
tendo em conta a coerência com as outras políticas da empresa, e as ações a 
empreender para alcançar esses objetivos. 
 
A gerência estabelece e efetua a revisão do SGQ semestralmente e quando necessário, e redige 
um relatório da Revisão do SGQ (Apêndice V) por forma a registar e clarificar todas as 
avaliações, conclusões e alterações efetuadas ao Sistema.  
 
 Melhoria 
Não conformidade e ação corretiva 
Quando ocorre uma não conformidade ou reclamação, a empresa assegura o seu controlo e a 
avaliação da necessidade de ações para eliminar as causas, de modo a evitar a sua ocorrência, 
como definido no procedimento apresentado no Apêndice W. 
A empresa retém informação documentada das não conformidades, nomeadamente a origem e 
descrição da ocorrência, a análise da causa, determinação das ações, responsabilidades, recursos 
necessários e prazos para garantir a eficácia das ações, através do plano de ações apresentado 




A melhoria contínua deve contemplar as possibilidades de aperfeiçoar os resultados do sistema, 
dos processos e dos serviços prestados. Poderá também contribuir para a antecipação das 
necessidades e expetativas do mercado, no sentido de potenciar que a empresa forneça serviços 
que satisfaçam, tanto os requisitos do cliente como os legais aplicáveis (APCER, 2015). 
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A empresa procura aplicar o ciclo PDCA a todos os processos e aumentar a sua capacidade em 
cumprir os requisitos através do estabelecimento da política e objetivos da qualidade e dos 
resultados da avaliação de desempenho (análise e avaliação, satisfação do cliente, auditoria 
interna, saídas da revisão pela gestão), por forma a detetar oportunidades que devam ser tratadas 
e que contribuam para a melhoria contínua.  
 
4.4 Auditorias e Certificação (Check) 
Na preparação para a auditoria interna e à medida que se realizavam as atividades planeadas 
para a implementação do SGQ, verificou-se ponto a ponto a conformidade ou não dos tópicos 
de uma lista de verificação dos requisitos (Apêndice A) e preencheu-se o referencial dos 
requisitos da norma e dos documentos elaborados, apresentado no Apêndice X. 
A empresa contactou a QXYZ, organismo de consultoria selecionado, com quem agendou a 
auditoria. Foi definido o plano apresentado na figura 24, divulgado a todos os colaboradores 
por forma a garantir a disponibilidade e participação de acordo com o programa proposto. 
Figura 24 - Plano da auditoria interna 
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Foram auditados todos os processos e requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015, segundo um 
processo de amostragem e de acordo com o plano, associados às atividades desenvolvidas pela 
empresa. Durante a auditoria, o auditor salientou os seguintes aspetos positivos: 
• Envolvimento e empenho dos colaboradores auditados; 
• Competência técnica dos colaboradores contactados; 
• Certificação de serviços pelo CERTIF, n.º SAC. 4XX/2015, válido até 03/05/2022; 
• Representação de diversas marcas; 
• Capacidade operacional. 
A auditoria interna retratou caraterísticas de um SGQ em fase inicial e pouco amadurecido, dela 
resultando um relatório das constatações efetuadas durante o processo com 10 não 
conformidades e 6 oportunidades de melhoria, no qual consta a identificação das cláusulas da 
norma carecidas de ações corretivas: 
• 6.1 “Ações para tratar riscos e oportunidades”; 
• 6.2 “Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir”; 
• 7.1.1 “Recursos”; 
• 7.1.3 “Infraestrutura”; 
• 7.1.4 “Ambiente para a operacionalização dos processos”; 
• 7.2 “Competências”; 
• 7.5.3 “Controlo da informação documentada”; 
• 8.4.2 “Tipo e extensão do controlo”; 
• 8.4.3 “Informação para fornecedores externos”; 
• 9.3.1 “Revisão pela gestão”. 
 
Após a realização da auditoria interna e de terem sido realizadas algumas ações corretivas ao 
sistema, a empresa preparou-se para a auditoria que dá acesso à certificação.  
A certificação resulta do processo de auditoria de concessão - processo de amostragem, que 
permite avaliar, com objetividade, o grau de desempenho da organização em relação aos 
critérios de referência - que se divide em duas fases. A primeira fase tem como foco a análise 
documental e da estrutura organizacional, enquanto que a segunda fase de auditoria se realiza 
a um nível mais operacional, apresentando como resultado um relatório, tal como na auditoria 
interna, que contém não só as não conformidades identificadas pela equipa auditora, mas 
também as sugestões de melhoria. 
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Neste processo de auditoria de certificação, procedeu-se, primeiramente, ao contacto com o 
organismo externo de certificação selecionado, a APCER, que resultou no agendamento das 
duas fases de auditoria para dois dias do 2º semestre do ano 2020. 
Na sequência da conversa telefónica com a responsável do processo de certificação da empresa 
na APCER, foi solicitado, via e-mail, o envio da seguinte documentação da empresa, necessária 
para análise e preparação do plano da auditoria: 
• Estrutura processual do Sistema de Gestão (Mapas de processos); 
• Estrutura organizacional; 
• Análise de Contexto; 
• Lista de Partes Interessadas; 
• Avaliação de Riscos e Oportunidades; 
• Revisão pela Gestão (Relatório/Ata); 
• Relatório da última auditoria interna; 
• Relação da informação documental; 
• Indicação dos processos, produtos e serviços subcontratados; 
• Horários específicos para auditar determinados processos; 
• Quaisquer restrições para a elaboração do Plano de Auditoria. 
Durante a auditoria de 1ª fase, a auditora teve a oportunidade de ter um primeiro contacto com 
a empresa, principalmente com a gerência, e de efetuar uma avaliação prévia da estrutura 
organizacional e dos processos da empresa, tendo como objetivo a identificação dos aspetos 
significativos que poderiam ser considerados como não conformidades durante a 2º fase da 
auditoria de concessão.  
Antes da realização da auditoria de 2º fase, a empresa recebeu a informação sobre o plano, os 










Figura 25 - Plano de auditoria de concessão 
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Foram realizadas as ações da auditoria de 2ª fase, de acordo com o plano estabelecido, 
assegurando a verificação da realização e manutenção dos processos e das atividades relevantes 
para a qualidade de uma forma eficaz. Da auditoria foram identificadas 9 não conformidades 
menores e 4 oportunidade de melhoria, como apresentado na figura 26.  
 
 
O processo de auditoria deu origem à emissão do certificado, ilustrado na figura 27, que garante 
que o “Sistema de Gestão da Qualidade da empresa implementado na prestação de serviços de 
manutenção de equipamentos de Aquecimento, Ventilação e Ar Condicionado (AVAC) e 
Águas Quentes Sanitárias (AQS), cumpre os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015”. 
Figura 26 - Resumo das constatações da auditoria de concessão 
Figura 27 - Certificado pela APCER 
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Com o envio do relatório, foi referido que a empresa tinha 30 dias para apresentar um plano de 
ações corretivas sobre as não conformidades identificadas na auditoria. De salientar ainda que 
as oportunidades de melhoria nomeadas pela auditora externa e a sua própria visão, se 




4.5 Ações Corretivas e/ou de Melhoria (Act) 
De modo a responder às constatações identificadas na auditoria de concessão e registadas no 
relatório (Anexo 4), tal como referido no ponto anterior, foi elaborado um plano para definir as 
ações, responsabilidades e prazos para a resolução das não conformidades e implementação das 
oportunidades de melhoria. 
Neste ponto apenas irão ser apresentadas, com maior detalhe, apenas as ações corretivas para 
tratamento das não conformidades que foram parcial ou totalmente implementadas na empresa. 
As ações para as restantes nãos conformidades ou oportunidades de melhoria identificadas pela 
auditora, encontram-se descritas no plano de ações (Apêndice X). 
 
 Monitorização das Partes Interessadas 
Uma das não conformidades identificadas no relatório da auditoria de concessão, apresentada 
na figura 28, diz respeito às partes interessadas, em que não foi evidenciada uma metodologia 
clara para a sua monitorização. 
 
 
Como resposta a esta ocorrência, a empresa desenvolveu um plano de ação que consistiu na 
criação de uma matriz para as partes interessadas que inclui a sua definição, o método de 
monitorização, os prazos, os resultados e a respetiva revisão, como é possível observar na figura 
29. 
Figura 28 – Plano de ação para a monitorização das partes interessadas 
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 Planeamento para os Objetivos da Qualidade 
No desenvolvimento do SGQ da empresa, apenas foram definidos os objetivos da qualidade. 
Por este motivo, a inexistência do planeamento das ações para os atingir constituiu uma não 
conformidade na auditoria de concessão, como demonstrado na figura 30. 
 
Além disso, e tendo em conta a perspetiva da auditora externa, a empresa considerou que os 
objetivos definidos anteriormente (apresentados no ponto 3.2.2.3 do presente documento) 
poderiam ser substituídos por objetivos mais específicos, concretizáveis e de curto prazo. Deste 
modo, foram definidos os seguintes objetivos da qualidade: 
• Necessidade de obter a certificação pela NP EN ISO 9001:2015 no âmbito da prestação 
de serviços de manutenção de equipamentos de AVAC e produção de AQS; 
Figura 30 - Plano de ação para o planeamento dos objetivos da qualidade 
Figura 29 - Matriz das partes interessadas 
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• Melhoria das instalações; 
• Necessidade de obter a certificação pela NP 4492:2010; 
• Manutenção das parcerias; 
• Aumento do número de formações no âmbito do SGQ para todos os colaboradores; 
• Vedação do armazenamento de produtos químicos. 
 
Assim, a empresa definiu um plano de ação corretiva que consiste em completar a informação 
referente aos objetivos da qualidade, tendo em conta os requisitos do ponto 6.2 “Objetivos da 
qualidade e planeamento para os atingir” da NP EN ISO 9001:2015.  
A empresa introduziu o planeamento dos objetivos num documento já existente que inclui ações 
referentes às saídas da revisão pela gestão, reclamações de clientes, não conformidades e 
oportunidades de melhoria resultantes das auditorias, quer interna, quer de concessão. 
Por outras palavras, foram incluídos os objetivos da qualidade no Plano de Ações, assim como 
a descrição da ação a desenvolver, a identificação dos recursos necessários, a responsabilidade 
e o prazo para conclusão da ação, como é possível observar na figura 31. Desta forma, 
simplificou e reduziu a documentação do SGQ da empresa. 
Figura 31 - Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir 
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 Programação da Manutenção dos Equipamentos 
Uma terceira não conformidade identificada no relatório da auditoria de concessão foi a 
inexistência de registos das manutenções realizadas aos equipamentos da empresa, ou seja, 
durante a auditoria constatou-se que não existiam evidências do planeamento da manutenção 
preventiva dos equipamentos, como descrito no plano de ação ilustrado na figura 32. 
 
 
Deste modo, para a resolução da presente constatação procedeu-se à criação de planos de 
manutenção preventiva anuais para os equipamentos existentes na empresa apresentados na 
figura 33. 
 
Os planos de manutenção, como demonstrado na figura 34, permitem que os equipamentos 
sejam monitorizados conforme as suas especificações técnicas e definem o trabalho de 
manutenção a desenvolver, a periodicidade, o responsável pela atividade e a última data de 
verificação do equipamento. 
Figura 32 - Plano de ação para a manutenção preventiva dos equipamentos da empresa 
Figura 33 – Identificação dos planos de manutenção preventiva existentes na empresa 




 Controlo de Equipamentos de Medição e Monitorização 
Foi desenvolvido um procedimento de Gestão de Equipamentos, Ferramentas e Viaturas 
(Apêndice Z) para responder à não conformidade resultante da inexistência de controlo dos 
Equipamentos de Medição e Monitorização (EMM) existentes na empresa, apresentada na 
figura 35. No referido procedimento, encontram-se descritos os processos de aquisição, 
calibração, verificação do certificado de calibração, registo de calibração e de reparações 
extraordinárias dos EMM, de modo a que a empresa seja conduzida numa boa prática de 
controlo destes equipamentos. 
 
Foi desenvolvida uma metodologia para controlo visual do estado do equipamento, descrita no 
procedimento já mencionado, em que, aquando da receção do EMM, o Responsável da 
Manutenção e Qualidade da empresa coloca, em cada equipamento, uma etiqueta de cor: 
• Verde – se o EMM está calibrado e em condições de ser usado; 
• Amarela – se o EMM aguarda calibração; 
Figura 35 - Plano de ação para controlo de EMM 
Figura 34 - Plano de manutenção preventiva do equipamento: porta-paletes manual 
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• Vermelha – se o EMM não está em condições de ser usado. 
Esta ação não foi cumprida na totalidade, pelo que apenas foi desenvolvido o procedimento, 
não tendo sido ainda implementado. 
 Controlo da Informação Documentada 
Embora não conste no relatório da auditoria de concessão, a empresa identificou a criação de 
uma metodologia de organização e controlo documental como uma oportunidade de melhoria. 
A definição da metodologia para o controlo dos documentos possui uma função elementar no 
bom funcionamento do SGQ.  
Nesse sentido, foi criada uma metodologia de codificação simples e intuitiva onde consta a 
identificação da empresa, o tipo de documento, o processo ao qual pertence, o número do 
documento e o número de revisão do layout/modelo do documento. Na designação do ficheiro 
deve ser incluído o código, o nome do documento e, se necessário, o ano a que se refere. 
Definiu-se, também, que todos os documentos deverão ser identificados no cabeçalho, ou 
rodapé, através da respetiva codificação, juntamente com a respetiva data e número de edição 
do conteúdo do documento. 
Os documentos relativos ao SGQ no servidor, foram organizados numa pasta com três níveis: 
1. O primeiro nível onde se encontram as “pastas-mãe”, está dividido por âmbitos que a 
organização considera essenciais para o normal funcionamento de todos os processos; 
2. No segundo nível, encontram-se as subpastas categorizadas pela tipologia; 
3. No terceiro nível encontram-se os documentos ou impressos afetos a cada uma da 
categoria da subpasta de nível 2. 
Na figura 36 encontra-se esquematizada, uma parte da organização da pasta do SGQ no servidor 
e, no Apêndice AA, encontra-se a lista de arquivo com maior detalhe. 
 



























De salientar que também foi dada resposta à não conformidade n.º 5 do relatório da Auditoria 
de Concessão, ilustrada na figura 37. A documentação externa utilizada para a prestação de 
serviços de parceiros, bem como as certificações obtidas diretamente relacionadas com a 
prestação de serviços de manutenção de equipamentos AVAC e produção de AQS, encontram-
se controladas e identificadas na “Lista de arquivo”, como se pode observar no ponto 1.3 
“Certificados e Qualificações” e 6.3 “Subcontratação” da figura 36, e no documento para 
“Controlo de documentos e impressos”. 
Figura 36 - Organização da pasta do SGQ no servidor da empresa 
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 Tratamento das Constatações e Programa de Auditorias 
A oitava e nona não conformidades menores identificadas pelo auditor externo e que constam 
no relatório da Auditoria de Concessão, apresentadas na figura 38, encontram-se diretamente 












Devido a um curto espaço de tempo entre a Auditoria Interna e a Auditoria de Concessão, a 
empresa não conseguiu dispor de recursos suficientes para o acompanhamento das ocorrências 
decorrentes da Auditoria de 1ª parte. Por esse motivo, uma das não conformidades identificadas 
diz respeito à ausência de definição das causas e ações para tratamento das não conformidades 
e oportunidades de melhoria da Auditoria Interna.  De modo a resolver esta constatação, a 
Figura 37 - Plano de ação para o controlo de documentação externa 
Figura 38 - Plano de ações para as não conformidades relacionadas com a auditoria interna 
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empresa desenvolveu um plano de ações para as não conformidades e oportunidades de 
melhoria identificadas na Auditoria Interna, como demonstrado na figura 39, que inclui o tipo, 
origem, descrição e data da ocorrência, a causa detetada, o tipo, descrição, responsabilidade, 









A última não conformidade, apresentada na figura 40, surgiu por não ter sido evidenciado o 
programa anual de auditorias no decorrer da Auditoria de Concessão. Para o seu tratamento, a 
empresa preparou um plano anual para calendarizar todas as atividades relacionados com o 
SGQ, onde se incluem as auditorias (internas e externas), as certificações (e respetivas 
renovações), as revisões do sistema, a avaliação da satisfação dos clientes, a avaliação dos 
fornecedores, a avaliação dos riscos e oportunidades, a definição dos objetivos da qualidade, 
levantamento de informações e inquéritos, as calibrações dos EMM, as inspeções das viaturas 
e as renovações de documentos relacionados com a atividade dos colaboradores, como 
demonstrado na figura 40. 
Figura 40 - Plano Anual da Qualidade da empresa 
Figura 39 - Tratamento das não conformidades decorrentes da auditoria interna 







Este trabalho de projeto no âmbito do Mestrado em Engenharia Mecânica e Gestão Industrial, 
que consistiu na implementação de um SGQ numa microempresa, teve em primeiro lugar a 
grande vantagem de a investigadora aplicar e aprofundar os conhecimentos que adquiriu ao 
longo do seu percurso académico e, em segundo lugar, trouxe vários benefícios para a empresa, 
dos quais se destacam a organização documental, a satisfação dos requisitos das partes 
interessadas, a consideração de fatores de risco e oportunidades para o negócio, a melhoria da 
imagem da empresa, entre outros. 
O objetivo principal deste trabalho de projeto - implementação do SGQ na empresa e posterior 
acompanhamento do processo de certificação – foi integralmente cumprido. Prova disso, foi o 
resultado da auditoria de concessão realizada no 2º semestre de 2020, que validou todo o 
trabalho realizado e apresentado ao longo do documento. 
Uma particularidade deste trabalho de projeto foi a aplicação e acompanhamento de um ciclo 
PDCA para a implementação global do sistema na empresa. Primeiramente, foram realizados o 
diagnóstico face aos requisitos da norma de referência e o planeamento das ações identificadas 
nesse diagnóstico. De seguida, foram implementadas as ações identificadas para o 
desenvolvimento do sistema. Numa terceira fase, foi realizada a auditoria por parte de uma 
entidade externa de onde resultou um certificado a assegurar que o âmbito do SGQ da empresa 
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estava em conformidade com a NP EN ISO 9001:2015. Por fim, existiu ainda a possibilidade 
de identificar e implementar algumas das ações corretivas e de melhoria no SGQ da empresa. 
Tal como defendido por Poksinska et al. (2006), as PME tendem a implementar os requisitos 
da norma NP EN ISO 9001:2015 não pelo que esta lhes acrescenta, mas para dar resposta aos 
requisitos das partes interessadas, ou seja, o principal objetivo da implementação de um SGQ 
é a obtenção do certificado. Esta realidade foi também percebida neste trabalho de projeto, pois 
o objetivo da empresa era responder aos requisitos das partes interessadas e para isso, apenas 
necessitava do certificado no âmbito da NP EN ISO 9001:2015. 
Além disso, foi observado que o SGQ não foi percebido como uma ferramenta de gestão de 
processos e de melhoria contínua, mas sim como uma ferramenta de manutenção e atualização 
de documentação. As pessoas envolvidas no SGQ foram identificadas como fator crítico, assim 
como o envolvimento e compreensão dos colaboradores, o compromisso da gestão de topo e a 
existência e envolvimento de um gestor da qualidade. Já as entidades certificadoras 
demonstraram ter um papel fundamental para a eficácia do SGQ, pois a visão dos auditores 
pode influenciar a forma como o sistema é mantido.  
Um dos maiores desafios encontrados ao longo do projeto encontra-se muito associado à cultura 
organizacional de uma microempresa. Desde a dificuldade na mudança de atitudes das pessoas 
e na difusão das informações pela estrutura organizacional, até ao facto de a gestão estar 
centralizada numa única pessoa e o envolvimento e comprometimento das pessoas ser 
claramente insuficiente. 
Outro desafio encontrado diz respeito à adaptação dos requisitos e modelos de implementação 
de SGQ existentes a uma microempresa de prestação de serviços de manutenção, pois uma 
empresa com esta dimensão não tem capacidade nem recursos para desenvolver um sistema 
pesado e dispender um longo período de tempo na alimentação desse sistema. 
Ao longo do trabalho de projeto, foram evidenciadas algumas limitações ao seu eficaz 
desenvolvimento, tais como a escassez de recursos (principalmente, pessoas e tempo) no 
desenvolvimento e alimentação do SGQ antes da Auditoria de Concessão e a ausência de 
disponibilização de formação ao nível dos princípios básicos de um SGQ e sua manutenção, 
por parte da empresa, aos colaboradores. 
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De outra perspetiva, este trabalho de projeto permitiu estimular o pensamento crítico sobre a 
implementação de um SGQ, concluindo-se que a literatura existente acerca deste domínio se 
concentra na identificação das vantagens e desvantagens da certificação e o seu impacto nas 
organizações, existindo uma lacuna na literatura sobre a aplicação de métodos e ferramentas de 
gestão de projetos na implementação dos sistemas. 
Por fim, o trabalho efetuado e demonstrado ao longo de todo o documento levou à criação de 
uma proposta de abordagem para auxiliar e servir de base a futuros projetos de implementação 
de SGQ em microempresas, apresentada no próximo subcapítulo. 
 
5.1 Proposta Metodológica para a Implementação de um SGQ 
em Microempresas 
Como foi possível observar no Capítulo 4, a implementação de um SGQ constitui um desafio 
para a empresa e para toda a equipa envolvida. A gestão de um projeto de implementação de 
um SGQ é complexa e, não raras vezes, apresenta um número elevado de variáveis aleatórias 
que têm de ser consideradas e geridas, algumas induzidas pelo fator humano, presente em todas 
as etapas do processo. 
Este desafio é principalmente observado em microempresas pois, geralmente, apresentam uma 
gestão centralizada em poucas pessoas ou mesmo numa única pessoa. Nesta tipologia de 
empresas, os colaboradores demonstram resistência e dificuldades na adaptação a novas 
realidades, as funções e responsabilidades não se encontram claramente definidas e alocadas 
aos colaboradores e, muitas vezes, não existe disponibilidade por parte dos colaboradores para 
se envolverem totalmente na implementação do SGQ.  
Através da experiência obtida pelo trabalho apresentado no capítulo 4, do pensamento crítico 
estimulado pela implementação do sistema e da análise da literatura existente, foi possível aferir 
que estes obstáculos, inerentes à cultura organizacional das microempresas e que dificultam a 
implementação do SGQ, podem ser mais facilmente ultrapassados através de uma adequada 
utilização de ferramentas e métodos de gestão de projetos apresentados no Capítulo 3. 
Como definido anteriormente, um projeto é caracterizado por ter um início e um fim com a 
concretização dos objetivos planeados. A uma escala empresarial, os objetivos de um projeto 
devem estar alinhados com as necessidades da empresa. 
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Para o sucesso de um projeto empresarial é fundamental a identificação clara das necessidades 
da empresa e a definição inequívoca dos resultados esperados. 
Consideram-se etapas preliminares do planeamento do SGQ: 
• A definição da equipa de projeto, através da análise do trabalho a ser realizado e da 
avaliação da necessidade de contratar ajuda externa; 
• A sensibilização da gestão através de uma reunião para apresentação dos resultados do 
diagnóstico inicial efetuado na empresa e de uma reunião para apresentação das 
vantagens de implementar um SGQ; 
• A definição do âmbito do projeto de implementação do SGQ; 
• A definição do contexto organizacional, nomeadamente a definição da política e 
objetivos da qualidade, a elaboração de uma análise do contexto interno e externo à 
empresa e a identificação dos processos de gestão, de negócio e de suporte fundamentais 
ao exercício da atividade da empresa. 
Relativamente ao planeamento das ações para o desenvolvimento do sistema, é necessário, 
antes de mais, definir o âmbito do SGQ. Posteriormente, deve considerar-se o estabelecimento 
dos objetivos, das atividades, da calendarização, das responsabilidades, da forma de 
monitorização e da periodicidade das reuniões de acompanhamento do projeto. Estas etapas 
irão permitir a definição da informação documentada necessária para suportar a realização, 
controlo e registo das atividades, enquadrando-as com o exigido pelos requisitos do referencial 
NP EN ISO 9001:2015 e com o contexto organizacional. Para um melhor planeamento do 
projeto podem ser utilizados os seguintes métodos e ferramentas:  
SMART: que permite definir objetivos específicos, relevantes, mensuráveis e 
temporais para a gestão do projeto. Pode ser definido um objetivo SMART envolvendo 
todo o projeto, ou podem ser definidos pequenos objetivos SMART relativos aos 
processos, aos requisitos da norma de referência ou até às áreas definidas pela empresa. 
 
EDT: No final da primeira fase deve ser elaborada a EDT, como apresentada na figura 
41, que permite o planeamento de todas as atividades do projeto, decompondo-as 
hierarquicamente desde as mais gerais e complexas até às mais básicas e de níveis 
inferiores. Nesta fase de planeamento, esta ferramenta contribui para a estruturação e 
introdução das tarefas, por níveis, no Microsoft Project, nomeadamente, para obter o 







































































Sensibilização da gestão 
Definição do contexto 
organizacional 
Definição do plano de 
implementação 
Formações e ações de 
sensibilização  
Desenvolvimento e 
implementação do sistema 
de gestão documentado 
Verificação do sistema de 
gestão implementado 
Definição da política e 
objetivos da qualidade 
Identificação dos processos 
Certificação 
Desenvolvimento do 
Manual da Qualidade 
Desenvolvimento dos 
procedimentos 
Realização da auditoria 
interna  
Realização da auditoria de 
concessão 
Tratamento das não 
conformidades e 
oportunidades de melhoria 
melhorua 
Desenvolvimento do plano 
de ações corretivas e de 
melhoria 
Processos de negócio 
Processos de gestão 
Processos de suporte 
Planeamento da auditoria  
Seleção do auditor  
Planeamento da auditoria  
Seleção do organismo 
certificador  












periodicidade das reuniões 
de monitorização (sprints) 
Reunião de apresentação 
dos resultados do 
diagnóstico inicial 
Reunião de apresentação 
das vantagens de 
implementar um SGQ 
Figura 41 - Estrutura de Decomposição do Trabalho aplicada à implementação de um SGQ 
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Na fase de implementação das ações necessárias para cumprimento do planeamento e alcance 
dos objetivos do projeto de implementação do SGQ, devem ser definidos o contexto da 
organização, a política da qualidade, os processos e desenvolvido o sistema de gestão 
documentado naquilo que for obrigatório pela norma de referência e considerado eficaz pela 
empresa.  
Na etapa 2, para além da implementação dos processos e procedimentos deve ainda ser 
realizada uma auditora interna para demonstração da conformidade do que está a ser feito e a 
revisão pela gestão para a análise dos resultados e indicadores sobre o desempenho da empresa. 
A auditoria de concessão recorrendo a um organismo externo e a própria certificação que 
assegura que o sistema cumpre os requisitos do referencial normativo encontram-se numa fase 
de verificação do projeto, que na nossa proposta corresponde à etapa 3.  
Por último, deve-se agir de acordo com os resultados da anterior fase, nomeadamente as ações 
corretivas e de melhoria resultantes das não conformidades e oportunidades de melhoria 
identificadas na auditoria e definir um plano completo das ações para um melhor 
acompanhamento. Este plano pode incluir ações para cumprimento dos objetivos da qualidade, 
das saídas da revisão pela gestão, das reclamações e das não conformidades e oportunidades de 
melhoria decorrentes das auditorias. 
Figura 42 - Proposta de abordagem para a implementação de um SGQ 
5. Conclusão 
87 
Esta abordagem de implementação de um SGQ surge como um ciclo PDCA, na medida em 
que, se pretende que esteja em constante melhoria e, de acordo com as necessidades, possam 
ser realizadas várias ações corretivas e/ou de melhoria, como se pode verificar na figura 42. 
Desde a implementação do SGQ até à identificação das ações corretivas e de melhoria, e para 
monitorização do projeto, é utilizada a ferramenta Scrum por ser iterativa, incremental e 
possibilitar reuniões curtas e periódicas (sprints) entre os membros da equipa de projeto com 
foco no controlo das atividades e na entrega de valor no menor tempo possível. 
Todo o projeto de implementação do SGQ é planeado e monitorizado ao longo da sua linha 
temporal através do software Microsoft Project, como representado na figura 43, desde a fase 
de diagnóstico e planeamento até à identificação das ações corretivas e de melhoria. Este 
software permite criar um cronograma das atividades do projeto, alocar as responsabilidades da 
equipa, os custos e até agendar sprints. Alguns relatórios e o gráfico de Gantt podem ser 
comunicados pela empresa para que todos possam estar envolvidos no projeto. 
 
É importante realçar que a melhor ferramenta para uma implementação de um sistema 
consistente é a comunicação. Deve estar presente um fluxo de comunicação claro, rápido e 
eficaz entre a empresa e equipa de projeto, utilizando as ferramentas de comunicação 
disponíveis, como por exemplo, a aplicação WhatsApp que permite não só enviar mensagens 
Figura 43 - Gráfico de Gantt aplicado ao projeto de implementação de um SGQ 
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de texto e de voz de uma forma rápida, mas também partilhar documentos, imagens e criar 
diferentes grupos de trabalho. 
5.2 Trabalhos Futuros 
Após o processo de implementação e certificação do SGQ pelo referencial normativo NP EN 
ISO 9001:2015, a empresa encontra-se capaz de concretizar um dos objetivos da qualidade 
definidos: a implementação e certificação pelo referencial normativo NP 4492:2010 - 
Requisitos para a Prestação de Serviços de Manutenção. Através desta implementação, a 
empresa obterá numerosos benefícios, não só por ser uma norma pouco utilizada pelas 
empresas, tornando-se numa vantagem competitiva, mas também pela resposta que a empresa 
pode dar às imposições contratuais e exigências do setor. Aquela norma também é uma mais 
valia pelo previsível desempenho operacional, satisfação do cliente, qualidade e detalhe do 
serviço final que a implementação dos requisitos da norma proporciona. 
Em parte, as etapas da implementação de um SGQ coincidem com as etapas da implementação 
da NP 4492:2010. No entanto, esta última foca-se numa componente mais técnica apresentando 
requisitos ao nível da elaboração de propostas, da gestão de contratos de prestação de serviços 
de manutenção, da gestão de materiais e peças e dos indicadores de desempenho (KPI’s de 
controlo). 
É ainda importante que se considere a implementação de um sistema de gestão integrado, ou 
seja, que para além do Sistema de Gestão da Qualidade, desenvolvam o Sistema de Gestão 
Ambiental, em conformidade com a norma NP EN ISO 14001:2015, e o Sistema de Gestão da 
Segurança e Saúde no Trabalho, de acordo com a norma NP ISO 45001:2019. Para as empresas 
que possuem um SGQ, podem transpor praticamente toda a experiência e conhecimento 
acumulados para outros sistemas de gestão, pois existe uma estrutura harmonizada entre eles 
em que os conceitos, ao nível da gestão, são similares e a metodologia de implementação pode 
ser a mesma.  
A informatização do planeamento e controlo operacional, através de um sistema de informação 
adequado ao contexto da empresa, constitui uma outra proposta de trabalho futuro. Assim, a 
empresa poderá beneficiar de uma otimização do tempo de planeamento, diminuição de 
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arquivo, otimização do controlo operacional e documental, maior contacto entre a área 
administrativa e os técnicos, entre outros. 
Adicionalmente, propõe-se a consideração de diferentes metodologias de avaliação da 
satisfação por tipo de cliente, bem como a consideração da grelha de classificação do serviço 
prestado presente no Relatório de Intervenção Técnica como um método de avaliação da 
satisfação do cliente, e a consideração do registo e análise de elogios e recomendações enviadas 
pelo cliente via e-mail ou através de outros sites associados. 
De outra perspetiva, propõem-se os seguintes trabalhos futuros: 
• A aplicação da abordagem metodológica para a implementação de um SGQ em 
microempresas de outros setores; 
• A aplicação da abordagem metodológica para a implementação de um SGQ a empresas 
de maior dimensão; 
• A comparação da eficácia das ferramentas de gestão de projetos na implementação de 
um SGQ; 
• O acompanhamento das auditorias de renovação da certificação pela NP EN ISO 
9001:2015; 
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